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Acerca de la autora

Sonia Gbgova es la primera Jefa de Inteligencia Competitiva en Teleféni-
ca de Espafa, funcién que desempefi6é desde el afio 1997 hasta el 2006.
Fue Gerente del Mapa de Procesos y de Transformacién de procesos in-
ternos en la misma empresa, desde el afno 2006 hasta el 2012. Es ingenie-
ra superior industrial. Desarroll6 su tesis doctoral en el dmbito de Resis-
tencia de materiales/Fisica de metales en Sofia y Moscu. Es diplomada en
Psicologia. Experta en marketing internacional, estrategias competitivas,
inteligencia econémica, modelos organizativos, metodologias de mejora
de procesos, etc.

Es creadora del Método Multidimensional ICAp, cuyo objetivo son
las implantaciones operativas del proceso, sistema y modelo organizativo
de inteligencia competitiva en las empresas.

Actualmente es asesora empresarial e imparte clases sobre inteligencia
competitiva en diversos postgrados y mdsters, en universidades y escuelas
de negocio espanolas.
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Prélogo

Estamos ante una obra imprescindible para los que quieren culminar con
éxito sus empresas ante los retos de la economia global. Las paginas que
el lector tiene entre sus manos no son Gnicamente una guia extraordi-
naria sobre la dimensi6n y profundidad de la Inteligencia Competitiva,
sino el compendio de la experiencia de Sonia Gégova como creadora y
responsable de la primera unidad de Inteligencia Competitiva de Telef6-
nica, la primera multinacional espafola. Un desafio en torno al cual el
libro desgrana la historia de una visién que abrié camino en nuestro pais,
que marcd hitos y que hoy es un modelo de estudio y paradigma a seguir.

Me encontré por primera vez con Sonia en la Escuela de Guerra del
Ejército de Tierra. Acababa de dictar una de sus conferencias de Inteligen-
cia Econémica en un ciclo sobre esta materia que habia organizado otro
excelente colaborador y amigo, el coronel Antonio Viamonte. En esos
momentos, echaba a andar el Postgrado de Inteligencia Econémica y Se-
guridad de la Universidad Pontificia Comillas ICAI-ICADE que tengo el
honor de dirigir. Y desde el principio supe que tenia en ella a una perfecta
compaiera de viaje en el empefio de difundir en Espafia una disciplina
crucial para la pervivencia de empresas y organizaciones.

Porque ante los retos que debe afrontar la economia espafiola en un
escenario de crisis, y muy especialmente de post crisis, la Inteligencia
Competitiva y Econdmica es la herramienta de gestién mds eficaz para
alcanzar un modelo econdmico sostenible e impulsar en la sociedad un
cambio de mentalidad que genere innovacién y emprendimiento. La
misma sustancia de la que estd hecha el futuro.

Hoy, la internacionalizacién de las empresas estd siendo el motor de
la recuperacién econdmica en Espana. Un salto cualitativo del tejido em-
presarial nacional, eminentemente formado por pymes, que no puede ser
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simplemente la tabla de salvacién puntual ante la profunda crisis que es-
tamos viviendo, sino un modelo productivo y una estrategia acorde a las
nuevas reglas que impone la globalizacién. Y nada de esto es posible sin
inteligencia.

“Nos ahogamos en informacién y nos morimos por conocimiento”.
Gégova nos recuerda esta frase del economista y visionario estadouni-
dense John Naisbitt para subrayar la importancia de la materia que tie-
ne entre manos. Porque ese es precisamente el objeto de la inteligencia:
transformar la superabundancia de informacién que nos bombardea de
forma permanente en conocimiento Gtil para el tomador de decisiones.
Un conocimiento que es capaz de reducir el margen de error, estrechar
el ancho camino de lo incierto y acorralar la incertidumbre. El cono-
cimiento que es luz en un teatro de operaciones defensivo y ofensivo,
donde las companias y las organizaciones compiten por conquistar mer-
cados, atraer el talento y la innovacién. Y todo ello hacerlo a través de un
proceso sistemdtico y estructurado, con recursos, metodologia y técnica
propios, dentro de la legalidad y de la ética.

Inteligencia Competitiva. ;Espias? ;Ordculos? ;Estrategas? Con este pro-
vocativo titulo la autora da cumplida respuesta a todas estas cuestiones a
través de un texto que recorre su camino por la Inteligencia Competitiva y
que conduce al lector por el apasionante mundo de una disciplina cientifi-
ca que transforma el pensamiento. Solo adelanto la reflexién del general y
filésofo chino Sun Tzu al advertir que “cuando eres capaz de ver lo sutil, es
fécil ganar”. Las claves para encontrar el grano, nuestro grano, y separarlo
de la paja estdn aqui. Ponerlas en prictica depende de ustedes. A tal fin
recomendaria no perder de vista la préxima publicacién del Método Mul-
tidimensional de Implantaciones Operativas de Inteligencia Competitiva
en la Empresa, disefado por la autora del libro que tiene entre sus manos.
Estoy convencida de que, como a mi me sucedié, este encuentro con Sonia
Gégova serd para el lector toda una revelacién. Que lo disfruten.

VIRGINIA RODENAS
Directora del Postgrado de Inteligencia Econémica
y Seguridad (ICADE)



Introduccién

“La parte mds importante de todo
trabajo es el Principio.”

PLATON (427-347 a.C.),
filésofo griego.

¢Por qué se escriben libros? Poesia, novelas, cuentos, fibulas, ensayos...
¢Serd porque el autor quiere contar, emocionar, cuestionar, convencer...?
En el fondo, creo yo, los libros se escriben para compartir con gente
andénima lo que uno siente, suena, sabe, ha aprendido o vivido, lo que
desaprueba, critica, etc.

Escribir un libro, al fin y al cabo, es un acto de socializacién bajo un
formato muy peculiar; invariablemente el ser humano es lo que es por-
que vive y se alimenta de la interrelacién con otros seres humanos.

En mi caso, ;por qué decidi escribir este libro? Dos personas, espe-
cialmente queridas por mi, fueron las que me lo plantearon, en forma
de pregunta inocente, espontinea y casi al mismo tiempo: “;Por qué no
cuentas lo que sabes y lo que has hecho en ese mundo de la inteligencia
competitiva?”. Al principio me parecié una pregunta intrascendente, in-
sustancial, pero su murmullo extrafio no se desvanecid, y pasadas unas
semanas pensé “;Y por qué no?”.

Este libro se remonta a los nueve anos de mi vida laboral que he vi-
vido con mds ilusién, motivacién y entrega que recuerde. Empezamos a
trabajar desde cero, sin precedente alguno en la empresa, tenfamos que
construir todo sobre una tabula rasa. Y esto fue, a la vez, apasionante y de
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especial carga de responsabilidad, claro estd. Aprendiamos, debatiamos,
disendbamos, probibamos, nos desilusionibamos al detectar los errores,
los corregiamos..., y lo que era lo mds importante, vefamos claramente
los avances en la gestacién, nifiez, juventud y madurez de aquella pri-
mera unidad organizativa de inteligencia competitiva en la empresa. De
alguna forma, me siento una privilegiada.

He nacido, me he formado, he trabajado y vivido mds de 30 afios en
un pais de Europa del Este, fiel satélite de la disipada URSS. En una eco-
nomia centralizada y articulada a través de sus planes quinquenales, no
se estudiaba marketing ni planificacién estratégica empresarial ni se fide-
lizaban los clientes, y mucho menos nos formaban en estrategias compe-
titivas empresariales; no habia competidores ni emprendedores. Eso si,
existian programas estatales que pretendian asegurar, al menos, el 100%
de las necesidades bdsicas, al 100% de la poblacién, y habia también un
sistema educativo comin que perseguia transmitir rigor, método y disci-
plina en el aprendizaje de todas las materias formativas.

Me consta que para algunos resulta en cierto modo contradictorio,
o curioso al menos, e incluso paradéjico, que una persona que se habia
formado en un pais de la llamada zona comunista europea, de economia
centralizada y planificada por el Estado, pudiera llegar a ejercer de Jefe
de la primera unidad de Inteligencia Competitiva en la empresa multi-
nacional mds grande de Espafia. Lo tnico que podria decir al respecto es
que lo que se evaluaba entre los mds de 400 candidatos que se presenta-
ron para ese puesto no eran los conocimientos técnicos ni econémicos
o sectoriales, sino se puntuaba algo tan atrevido como el potencial (de
aprendizaje, intelectual, de pensamiento 16gico, de comunicacién, etc.):
algo que poco, si no nada, tiene que ver con el color politico o ideolégico
del pais donde se haya formado cualquier persona.

Este libro retine episodios de mi trayectoria profesional de 9 afios
como Jefe de Inteligencia Competitiva, relacionados con el desarrollo
evolutivo de la jefatura, siempre sustentado por la aplicabilidad contex-
tual de los conocimientos teéricos en la materia.

El libro no pretende ser calificado ni como manual ni como autobio-
gréfico ni de ensayo. Es mds bien un relato que intercala mis vivencias
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profesionales, los conocimientos tedricos y las reglas de aplicacién de la
inteligencia competitiva en la empresa.

Espero que mi experiencia, con sus aprendizajes, riesgos y errores, le
llegue a ser de utilidad en su puesto de trabajo, o en su pasién por la inte-
ligencia competitiva, una disciplina claramente atrayente (aparte de mds
que necesaria en todo sector competitivo), que 4 posteriori, una vez co-
nocidas sus bases, inevitablemente se torna francamente envolvente, por
dar una cabida ciertamente conciliadora, a tales capacidades humanas
como la creatividad y el rigor metédico, la intuicién y la solidez analitica.

Confio francamente en que, a falta de virtuosidad literaria, este li-
bro al menos aporte al lector pautas, pistas y marcos de referencia para
entender lo que es, y lo que no es, la inteligencia competitiva, y sobre
todo, conocer un caso real de su implantacién en una gran empresa,
con sus conquistas y peripecias, recelos y coraje, certezas y confusiones,
que tuvieron lugar durante los afios que lideré la Jefatura de Inteligencia
Competitiva. En esto veo mi recompensa.
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1

Empezando por el principio

“La calidad nunca es un accidente;
siempre es el resultado de un esfuerzo
de la inteligencia.”

Joun Ruskin (1819-1900),
escritor y soci6logo britdnico.

MI ENCUENTRO CON LA INTELIGENCIA COMPETITIVA

Esto empezé en el ano 1997. Es el ano que recordaré toda mi vida por-
que me abrié una puerta, en términos profesionales, que marcé firme-
mente mi desarrollo y trayectoria laboral.

Tras pasar un proceso de seleccién de entre mds de 400 candidatos,
fui seleccionada para ocupar el puesto de “Jefe de Inteligencia Compe-
titiva” en la mayor empresa del sector. En el anuncio se exponian sola-
mente las capacidades y habilidades requeridas para el puesto, pero no
se mencionaba de qué puesto se trataba. En la tercera prueba/entrevista,
al decirme el nombre de la unidad que podria llegar a ocupar si resulta-
se la seleccionada (queddbamos solo tres candidatos), pregunté directa-
mente “;Y qué significa?”. El gerente que me entrevistaba sonri6 y me
dijo “Tiene que ver con la investigacidn en general, pero con que te diga
que este puesto (dijo el nombre de una empresa de renombre mundial)
lo ocupa un ex-empleado de la CIA, ;ya te puedes hacer alguna idea
aproximada, no? Y fijate, en tu caso, viniendo de un pais ex-comunista,
podriamos hablar de una ex-KGB”..., todo esto dicho en un tono pica-
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resco, desenfadado, y que a mi me soné a simple forma para “romper el
hielo”. Claro, estdbamos en el 1997..., y estdbamos en Espafia. Y en la
empresa jamds se habia hecho nada de inteligencia competitiva. No lo
habia necesitado.

En mayo de ese mismo afio me comunicaron que era la seleccionada
para ocupar el puesto de Jefe de la unidad llamada “Inteligencia Compe-
titiva’; me entregaron una descripcion del puesto y la funcién a desem-
pefar. En el fondo, tuve suerte (aunque lo de la suerte para mi es sim-
plemente circunstancias que uno aprovecha en su beneficio, consciente o
inconscientemente): mi incorporacién a la empresa se hizo efectiva en el
mes de octubre, asi que tuve casi medio afio para profundizar seriamente
en eso que denominaban inteligencia competitiva.

No encontraba libros sobre el tema en castellano, asi que me basé en
todo lo que pude localizar en inglés. Cuanto mds lefa sobre el tema, mds
ilusionada me sentia, mds atraccién encontraba en este desafio profesio-
nal. Y..., me enamoré de la inteligencia competitiva antes de empezar a
ejercerla.

Mi formacién académica inicial es de ingenieria industrial, con unos
cuatro anos después de la carrera dedicados al mundo de la investigacién
cientifica, formando parte de la plantilla de la cdtedra de la universidad,
elaborando mi doctorado. Los principios, reglas metodoldgicas y crite-
rios de investigacién y anilisis de datos que me habian inculcado en la
universidad encajaban casi a la perfeccién con los distintos marcos ted-
ricos y técnicos que llegaba a conocer sobre la inteligencia competitiva.
Esto me reconfortaba mucho, por supuesto, y me motivaba a conocer y
entender cada vez mds ese nuevo mundo, la inteligencia competitiva, que
me cautivaba crecientemente con cada nueva pigina leida. ..

En octubre de 1997 me incorporé formalmente a la empresa, como
Jefa de Inteligencia Competitiva. Mi primer equipo estaba formado
por dos personas, ambos a menos de dos afios de ser prejubilados y que
llevaban entre 25 y 30 anos trabajando siempre en esa misma empresa.
Uno de ellos tenia la esperanza de que el nuevo puesto se lo podrian
asignar a él, pero al llegar a conocer que la instruccién de la alta direccién
al respecto era que el jefe de esta nueva unidad deberia provenir de fuera
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de la empresa, acepté mi nombramiento y se ofreci a ayudar con lo que
sabia. Saber, saber, de inteligencia competitiva no sabian nada, ninguno
de los dos. Me toc6 formatrles, dia tras dia...

ACOTANDO CONCEPTOS

Cada persona tiene, implicita o explicitamente, principios guia en su
vida. Y yo no soy diferente. Y creo que a lo largo del libro se irin dejando
entrever algunos de mis principios. Aqui comparto uno de los basicos:

“El principio es la parte mds importante de cada trabajo” .
PLATON

No requiere mayor explicacién, ;verdad?

Pues, jempecemos por el principio!, definiendo los conceptos clave
que vamos a emplear a lo largo de estas pdginas. Algunas de las definicio-
nes serdn las cominmente aceptadas y divulgadas en multiples libros y/o
articulos, y otras serdn adaptaciones mias de aquellas. Con la definicién
de conceptos, estrictamente hablando, a lo tnico a lo que aspiro es a ex-
plicitar los significados que, entiendo, encierran determinados conceptos
y que el lector los conozca previamente. No se trata de postular significa-
dos axiomadticos, sino delimitarlos para el mejor entendimiento de lo que
se ird desarrollando en este libro.

Inteligencia competitiva: es un concepto.

Y requiere obligatoriamente de una definicién.

Si no definimos el concepto y no lo aceptamos cominmente, cada
uno de nosotros podrd dotarle de un significado y/o definicién distintos,
y si esto ocurre, sembramos la condicién primera para las divergencias o
confusiones en razonamientos y conclusiones posteriores. Muchas veces
atribuimos determinado significado a un concepto con base en las acti-
vidades que desarrollan los expertos en dicha disciplina. A mi entender
es un error, ya que confundimos la funcién con el argumento (en el len-
guaje logico/matemadtico).
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Cuanto mds se presta a libre interpretacién un concepto, mds nece-
sario se hace acotar una definicién clara, que serd con la que vamos a
trabajar. Pues, hagdmoslo!

Y para acotar la posterior disgregacién del concepto, adelanto mi par-
ticular definicién de inteligencia competitiva:

“La inteligencia competitiva es un proceso dindmico, sistemdtico
y recursivo que transforma, empleando técnicas analiticas especifi-
cas, la informacién relevante y legalmente obtenida sobre el entor-
no competitivo del pasado, presente y futuro, con el propésito de
facilitar la toma de decisiones en beneficio de la empresa.”

Me he dado cuenta de que el significado de muchos conceptos se
transmite mejor exponiendo lo “qué no es” en vez de lo “qué es”. Aqui,
para no minusvalorar ninguno de los dos formatos, comparto mi enten-
dimiento de los “qué es” y “qué no es” la inteligencia competitiva en la
empresa.

éQué ES la inteligencia competitiva en la empresa?

* Lainteligencia competitiva es un proceso.

* La inteligencia competitiva es un proceso dindmico, sistemdtico,
recursivo.

* La inteligencia competitiva se basa en informacién y datos rele-
vantes sobre el entorno competitivo (macro- y micro-).

* La inteligencia competitiva maneja datos e informacién del pasa-
do, del presente y previsiones/tendencias/prospectivas del futuro.

* La inteligencia competitiva se alinea con las necesidades concre-
tas de la empresa. Implica un conocimiento profundo de nuestra
propia empresa.

* Los procedimientos de obtencién de informacién en inteligencia
competitiva son legales, éticos.

* La fase analitica de la inteligencia competitiva se fundamenta en
técnicas especificas.
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* El propésito de la inteligencia competitiva es facilitar la toma de
decisiones con menor grado de riesgo e incertidumbre, en bene-
ficio de la empresa.

éQué NO ES la inteligencia competitiva?

*  No es business intelligence.

* No es investigacién/estudios de mercado.

* No es difusién de noticias sobre el entorno.

* No es espionaje industrial.

*  No es software de busqueda de informacién sobre la competencia
y el entorno.

* No es vigilancia tecnolégica.

*  No es gestién del conocimiento.

* No es estrategia competitiva.

* No es seguimiento de las web de los competidores.

* No es marketing.

La inteligencia competitiva en la empresa es, segtn el caso, “parte de”,
“interactia con” o “integrante de” algunos de los procesos arriba mencio-
nados, pero no es su sinénimo.

Ahora vamos a dedicar algunas pdginas a entender cada uno de los
atributos/propiedades que expusimos en la definicién de inteligencia
competitiva.

La inteligencia competitiva es un proceso

En ciertas definiciones la inteligencia competitiva se presenta como una
actividad (Benjamin y Tamar Gilad), o un proceso (Kirk Tyson Asso-
ciates), o una herramienta, o como una forma de pensar (William Ro-
thschild)... Una de las propiedades que nosotros incorporamos en la
definicién de la inteligencia competitiva se refiere a que es un proceso o,
incluso, un mapa de procesos. ;Qué entendemos por esto?

La inteligencia competitiva es un conjunto estructurado y secuencia-
do de actividades concretas = proceso. El criterio estricto para denomi-
narlo “proceso” y no “actividad” es que las actividades se suelen descri-
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bir con bastante detalle y pasos claros que hay que dar; pueden existir
actividades que aportan valor anadido y otras que no lo aportan, pero
que son necesarias. Un proceso siempre aporta valor anadido (aunque
algunas de sus actividades no lo hagan). Un proceso siempre tiene una
salida final/resultado/producto que es critico para la empresa en general.
En el fondo, y simplificando mucho, podemos decir que todo resultado
final/producto relevante, de una secuencia de actividades, es el criterio
suficiente para que hablemos de proceso empresarial. Siguiendo estos
criterios definitorios, en el proceso de inteligencia competitiva hay acti-
vidades que anaden claramente valor y otras que no lo hacen, pero son
necesarias, y por supuesto, su producto es claramente relevante para la
empresa, en determinados contextos (ambientales y empresariales). Cada
actividad suele tener sus propias exigencias en cuanto al nivel de calidad

que se requiera que cumpla (Figura 1).
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éCudles son los elementos basicos de un proceso?

Hablamos de:

* Entradas/inputs: pueden ser iniciales o intermedias.
o Salidasioutputs o resultado/producto: pueden ser iniciales o inter-

medias.
¢ Proveedores.
¢ (lientes.

*  Actividades.

» Sistemas/herramientas/técnicas de soporte.
*  Marco normativo-procedimental.

* Dersonas (roles-responsabilidades).

* Indicadores de proceso y/o de calidad.

Cuando la inteligencia competitiva se implanta en su totalidad, en
cuanto a alcance y cobertura, podria dar lugar a un macro-proceso. En
un mapa de procesos frecuentemente existen procesos de soporte a los
procesos core del mapa. Asimismo, el proceso de inteligencia competitiva
puede formar parte de otros mapas de procesos dentro de la empresa
(marketing operativo, estrategias competitivas, inteligencia de negocio,
desarrollo de negocio, etc.).

La inteligencia competitiva es un proceso dinamico,
sistemadtico, recursivo

El entorno en el que opera nuestra empresa es permanentemente cam-
biante. Los datos e informacién que recopilamos (en tiempo real) son
cada dia distintos. Este dinamismo impregna necesariamente el propio
proceso de inteligencia competitiva.

La inteligencia competitiva no es un proyecto con duracién limitada
a unos meses; €s un proceso sistemdtico, continuo y esmerado, de reco-
pilacién de datos e informacién relevantes, de su procesamiento y verifi-
cacién, de su andlisis, interpretacién y elaboracién de recomendaciones
para atender adecuadamente las necesidades concretas de la empresa en
el proceso de toma de decisiones, estratégicas, ticticas u operativas.
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El ciclo de la inteligencia competitiva es recursivo, se repite indefini-
damente y generalmente no es lineal (aunque grificamente se suele re-
presentar como tal): se puede dar el caso de superposicién de varias fases,
actividades en paralelo de distintas fases y frecuentemente con entradas
y salidas intermedias.

La inteligencia competitiva se basa en informacion y datos
relevantes sobre el entorno competitivo (macro- y micro-)

En este punto prestaremos la debida atencién a las definiciones de “dato”,
“informacién”, “relevante”, macro- y microentorno competitivo”.

Los datos son hechos, asépticos y objetivos. El dato es un elemento
tinico; la informacién se compone de varios datos.

La informacién es un conjunto organizado de datos procesados que
constituyen un mensaje sobre un determinado ente o fenémeno. Uno de
los elementos constituyente de la informacidn es el dato. Un dato cual-
quiera en si no aporta informacién relevante: la informacién se vuelve
relevante gracias a la conjuncién y correcta relacién entre aquellos datos
que son significativos para el receptor.

Un dato es relevante si forma parte de una informacidn relevante, es
decir, que tenga un significado pertinente al contexto objeto de andlisis
y que sirva para entender, clarificar y/o responder a las preguntas que
surjan. Lo que hace falta definir en primer lugar es cudl es la informacién
relevante que queremos recabar, y a continuacién proceder a la obten-
cién de los correspondientes datos. Una de las serias, y lamentablemente
poco atendida, fuente de ineficiencia en la recopilacién de datos y/o in-
formacidn es precisamente la falta de foco consciente y permanente en la
relevancia. Se suele buscar y recopilar cualquier tipo de datos referentes al
objeto general, sin definir el criterio que nos guiaria para discernir entre
relevante y no relevante.

Como dice John Naisbitt, en su libro Megatrends: “... Nos ahogamos
en informacién y nos morimos por conocimiento...”. Todos, me imagino,
hemos oido el reciente concepto “infoxicacién”, que viene vinculado pre-
cisamente al desbordado volumen de informacién sin aplicar el filtro de
relevante s irrelevante. Si no tenemos claro el criterio de relevante-irre-
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levante en la fase de obtencién de informacidn, estaremos condenados a
padecer de ansiedad informativa y, de una forma inapreciable, nos llevard
a buscar frenéticamente mds informacién y, en consecuencia, a una pa-
ralisis analitica. Es aqui donde adquiere sentido el dicho de “parilisis por
el andlisis”.

Este criterio lo determina la particularidad y la especificidad de nues-
tras inquietudes/necesidades y no su categoria de orden superior. Un
ejemplo: “Necesitamos conocer la futura capacidad inversora de la em-
presa ABC”, y empezamos a buscar datos sobre la empresa ABC y sus in-
versiones pasadas, olviddndonos de que la futura capacidad propiamente
dicha dependerd sobre todo de su plan estratégico y la situacién y/o pre-
visiones del marco regulatorio-inversor y de subvenciones del sector en el
que se mueve dicha empresa. La relevancia del dato, en este ejemplo, lo
define mucho mejor el significado de “futura” que de “inversién”.

En cuanto a la delimitacién de los conceptos macro-entorno y mi-
cro-entorno acudiré a la Figura 2.

El nivel de conocimiento y andlisis de los macro- y microentornos
se deberia supeditar a la especifica del problema que procuramos resol-
ver: si necesitamos evaluar la entrada de nuestra empresa en un mercado
exterior, el andlisis bsico que deberiamos hacer es el del macroentorno
y construir los mapas de grupos estratégicos sectoriales (del microentor-
no), siendo poco pertinente esmerarnos en analizar en profundidad las
estrategias de los competidores y/o las probabilidades de sus respuestas
ante nuestra entrada. Igualmente, hay que diferenciar si recopilamos y
analizamos informacién para responder a una pregunta concreta, o si lo
hacemos para articular un mecanismo sistemdtico de alertas tempranas:
el alcance y dmbito son diferentes, segtin el caso.

Aqui vamos a seguir el criterio de ciertos autores que entienden -
croentorno como entorno sectorial y macroentorno como entorno general.
Me gustaria emplear un ejemplo para entender los significados y delimi-
taciones de los dos tipos de entornos: nuestra empresa seria por ejemplo
una persona concreta; su microentorno lo conformaria el conjunto de
sus circulos de familiares, de amigos, de trabajo y de vecinos; es decir,
aquellos con los que interacta y/o deberia interactuar en su vida coti-
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diana. El macroentorno de esa persona lo podriamos representar con el
resto de la sociedad en la que vive y actda, que aunque no esté presente de
manera siempre explicita y manifiesta, existe, influye, condiciona, hace
reflexionar e impacta en la vida cotidiana de esa persona. Confio que con
este intento, reconociendo su grafia reduccionista, podremos interpretar
todos de manera idéntica tanto el deslinde entre los tipos de entorno,
como la vectorialidad del “nivel de incertidumbre” de los entornos, y la
“capacidad de influencia” de la empresa (véase Figura 2).
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la figura.

La inteligencia competitiva maneja datos e informacion
del pasado, del presente y previsiones/tendencias/
prospectivas del futuro

El proceso de inteligencia competitiva contempla la realidad (informa-
tiva) en sus tres dimensiones temporales: pasado, presente y futuro. No
es ningun secreto que en muchas empresas se sigue considerando que la
recopilacién, ordenacién por ciertas categorias y difusion de las noticias
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sectoriales “del dia” es inteligencia competitiva. Como mucho, hablando
entre nosotros, es un formato modernizado del “repaso de periédico con
el café matutino” (en el bar, de antafo) en el despacho.

Un proceso completo de inteligencia competitiva siempre contempla
la deteccién y andlisis de la informacién relevante —pasada, de actuali-
dad y proyectada— que concierna a los objetivos estratégicos, ticticos
y/u operativos de la empresa en cada momento dado. Esto no significa
necesariamente que la periodicidad y el alcance/scope de la bisqueda de
informacién sean los mismos en cada momento. Dependiendo de la ne-
cesidad concreta de la empresa, una vez se puede focalizar la bisqueda
en unos aspectos del entorno competitivo (por ejemplo, tecnologia, pla-
nes de inversidn, etc.), y otra, ante otras necesidades, que sea apropiado
buscar informacién relevante sobre otros factores (y descuidar los que
se segufan hasta ese momento). No es ni el aspecto/factor del entorno
competitivo, ni las fuentes los que deben ser el criterio determinante
para la fase de bisqueda de informacién relevante; siempre es la necesi-
dad/objetivo concreto de la empresa. No obstante, hay que aceptar que
hay determinados aspectos —generalmente no son muchos, eso si, son
relevantes por definicién— que conforman el nicleo duro de un proceso
de inteligencia competitiva: la oferta de la competencia, su politica de
comercializacién, el marco regulatorio del sector, los movimientos accio-
nariales de los competidores, etc.

Existen ciertas variables y actividades que adquieren su interpretacién
valida y correcta solo si se analizan como un continuum, a lo largo de su
evolucién desde el pasado a fecha de hoy: solvencia, capacidad inversora,
confiabilidad, cambios de estrategia y/o politicas empresariales, etc. Con
esto quiero recalcar que la disponibilidad de informacién histérica (del
pasado) muchas veces no es optativo sino necesario.

Los planos en los que muchas veces se encuadra la inteligencia com-
petitiva de cara al futuro, son:

— de tendencia,
— de prevision, o
— de prospectiva.
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*  Tendencia: es un patrén de comportamiento de los elementos de
un entorno particular durante un periodo. En términos del andli-
sis técnico, la tendencia es simplemente la direccién o rumbo del
mercado, en relacién con los datos histdricos.

*  Prevision: el pasado explica el futuro. Es la accién de “ver antici-
padamente” lo que va a suceder a través de la interpretacién de
indicios o senales extraidos de eventos/necesidades reales, a los
que se suma el prondstico de que ocurran ciertos eventos futuros
y todo ello matizado por los objetivos concretos empresariales.

* Prospectiva: el futuro es la razén del presente. La prospectiva es
una reflexién sobre el futuro que queremos, para definir las accio-
nes que se deben implementar desde hoy.

La inteligencia competitiva se alinea con las necesidades
concretas de la empresa. Implica un conocimiento profundo
de nuestra propia empresa

Para nadasirve, o casi para nada, emplear recursos para “fabricar” produc-
tos de inteligencia competitiva si no tenemos identificadas y actualizadas
previamente las necesidades de sus receptores. La razén de existir, el valor,
de la inteligencia competitiva, es que sea ttil para la toma de decisiones.
Cada decisién responde a una problemdtica concreta. Esa problemdtica
concreta es la que se traduce en la necesidad de la que estamos hablando.
Si no se entiende claramente cudl es la necesidad u objetivo (estratégico,
tdctico u operativo) al que deberfamos ofrecer nuestro producto/servicio
de inteligencia competitiva, corremos el peligro de despilfarrar recursos
y producir algo que no sirve de nada, para nadie. No es dificil predecir
la vida de tal proceso de inteligencia competitiva, ;verdad? Identificar la
necesidad es el paso n° 1 del ciclo de inteligencia competitiva; es el fun-
damento sobre el que construimos y dotamos de contenido, todas y cada
una de las fases posteriores de dicho ciclo.

Producto de las definiciones por sentido comuin, o peor aiin, por mio-
pia conceptual, algunos profesionales entienden que la inteligencia com-
petitiva se circunscribe al entorno externo y excluyen el conocimiento



Empezando por el principio 13

de nuestra propia empresa. En este punto hace falta puntualizar acerca
del grado de implantacién de la inteligencia competitiva, dependiendo
de las fases del ciclo de inteligencia competitiva que implantamos en la
empresa. Mds adelante prestaremos mayor atencién a tal ciclo, y en este
momento solo comentaremos que el conocimiento de nuestra propia
empresa es elemento bésico para llegar a construir unas recomendaciones
vélidas de acuerdo al andlisis competitivo que hemos realizado, de cara a
facilitar la toma de una éptima decisién.

Los procedimientos de obtencion de informacion en inteligencia
competitiva son legales, éticos

El publico general no sabe o sabe muy poco sobre lo que es la inteligen-
cia competitiva. Peor que esto es que las personas que creen que saben
algo de la inteligencia competitiva normalmente manejan informacién
desvirtuada y poco precisa sobre esta disciplina. Lo primero que se asocia
con la inteligencia competitiva son ideas relacionadas con el espionaje,
los servicios secretos de inteligencia estatal o la inteligencia militar. Mu-
chas peliculas de Hollywood también han jugado su papel para formar
este cuadro adulterado de la inteligencia competitiva.

Los procedimientos de obtencién de datos e informacién para la in-
teligencia competitiva son legales, licitos, éticos. Los competidores, igual
que nuestra empresa, actian abiertamente en el mercado, son detectables
ylo inferibles casi todos los movimiento que hagan o tengan previsto
hacer (en el mundo militar no se observa tal transparencia, visibilidad,
accesibilidad).

La clave bsica de la inteligencia competitiva empresarial estd en rela-
cionar correctamente, y en el momento requerido, el maximo volumen
de informacidn relevante y confiable. Y este tipo de informacién es pu-
blica en mds del 90% (publicada o no publicada; gratuita o de pago).

El auténtico reto en la inteligencia competitiva no es la falta de infor-
macidn, sino la capacidad de distinguir la informacién il de la irrele-
vante y/o, jcémo no!, de la desinformacién.
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La fase anadlitica de inteligencia competitiva se fundamenta
en técnicas especificas

Como cualquier disciplina, la inteligencia competitiva cuenta con un
cuerpo metodolégico e instrumental.

Sabemos que el método se expresa como camino sistemdtico estable-
cido para realizar un trabajo con el fin de alcanzar un objetivo predeter-
minado, mientras la técnica es un procedimiento o protocolo, que tiene
como objetivo obtener un resultado determinado.

Desde hace unas décadas se han desarrollado multiples técnicas para
articular la fase de andlisis descriptivo, comparativo, proyectivo, etc. y
obtener sus resultados. Cada técnica se aplica para satisfacer determinado
propdsito analitico.

Durante mi ejercicio como profesional en inteligencia competitiva he
visto multiples aplicaciones incorrectas e inapropiadas de técnicas ana-
liticas. Precisamente por ello, sugiero que en el aprendizaje de dichas
técnicas se preste extrema atencién al apartado “;para qué sirve?” cada
una de ellas, y me atreveria a priorizar dicho apartado al de “;en qué
consiste?” tal técnica. Al fin y al cabo, si identificamos correctamente
qué técnica se ha de aplicar, siempre podremos consultar los detalles de
su descripcién.

Aqui vamos a mencionar someramente una parte de las técnicas mds
comtinmente utilizadas: DAFO; Matriz del perfil de competidor; PES-
TEL; Mapa de Grupos Estratégicos Sectoriales; Matriz de andlisis del
entorno general; Mapa de relacién accionarial; War gaming; Modelo de
las 5 fuerzas; Modelo de las 4 esquinas; ACH (Analysis of Competing
Hypotheses); Anilisis de fuerzas motrices; etc.

El proposito de la inteligencia competitiva es facilitar
la toma de decisiones con menor grado de riesgo e
incertidumbre, en beneficio de la empresa.

Poco queda por aclarar de este punto, después de todo lo arriba expuesto.
Si los productos de la inteligencia competitiva no son ftiles para tomar
decisiones, no tienen razén de existir.
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Si no sirven para reducir el riesgo y/o la incertidumbre que suelen
acompanar todo proceso decisorio en la empresa, tampoco se justifica la
actividad de la inteligencia competitiva.

Algunas de las definiciones de inteligencia competitiva mds populares
son las siguientes:

* “La inteligencia competitiva es el proceso analitico que transfor-
ma la informacién desagregada sobre la competencia en un co-
nocimiento estratégico —relevante, preciso y utilizable— sobre los
competidores, su posicién, desempeno, capacidades e intencio-
nes” (Kirk Tyson Associates).

* “La inteligencia competitiva es una forma de pensar” (William
Rothschild).

* “La inteligencia competitiva es una disciplina empresarial ética,
necesaria para la toma de decisiones, y basada en el entendimien-
to del entorno competitivo” (SCIP).

Concluyendo ya el apartado, volvamos a recordar “nuestra” definicién
del concepto inteligencia competitiva:

“La inteligencia competitiva es un proceso dindmico, sistemdtico
y recursivo que transforma, empleando técnicas analiticas especifi-
cas, la informacién relevante y legalmente obtenida sobre el entor-
no competitivo del pasado, presente y futuro, con el propdsito de
facilitar la toma de decisiones en beneficio de la empresa.”

Y para cerrar esta parte, recordemos las tres fases de evolucién histéri-
ca del marco conceptual de la inteligencia competitiva.

La primera fase se enmarca en los afios 60 y 70 del siglo pasado: la
obtencidén de datos competitivos. La segunda fase, la de andlisis de sector
y competidores, se encuadra en los afios 80. A partir de finales de los 80
se entra en la fase tercera, de inteligencia competitiva, desarrollando las
principales técnicas de andlisis, con enfoque no solamente tictico sino
también estratégico, con unidades organizativas especificas de inteligen-
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cia competitiva, y foco en el andlisis “productor de accién”, manejando y
procesando tanto datos cuantitativos como cualitativos.

Todos nosotros, los que consideramos la inteligencia competitiva
como un activo clave, como un proceso “core” en los planos estratégico y
téctico de la empresa, somos promotores y constructores de la siguiente
fase en la que la inteligencia competitiva se convierta en proceso cuyos
resultados serfan un input directo en la toma de decisiones empresaria-
les de corto, medio y largo plazo; fase en la que los fundamentos de la
inteligencia competitiva se estudiardn en todos los cursos formativos de
direccién estratégica, de gestores comerciales, de marketing, de investi-
gacion, etc.; fase en la que los que toman las decisiones sean los mayores
avalistas de los beneficios reales de la inteligencia competitiva en accién
y en la que el anilisis riguroso y sistemdtico de datos, sobre todo cualita-
tivos, se vea asistido por herramientas informdticas fiables. Esta fase estd
por venir, y vendrd.

MIS PRIMEROS PASOS

Después de la parte de consenso de significados —que por cierto casi
siempre se lee por encima porque presuponemos (aventuradamente) que
los significados de términos frecuentemente utilizados, son significados
unificados, univocos— vuelvo a los primeros afios que, de hecho fueron
los dltimos de la década de los 90, de mi “baile profesional” con la inte-
ligencia competitiva...

Las decisiones se toman porque aparece algin tipo de problema (in-
cidente cuya causa se desconoce), miedo, duda, deseo, etc., que hay que
resolver/atender.

La empresa en la que empecé a trabajar estaba desarrollando su nego-
cio, durante muchas décadas, en un marco de monopolio natural.

¢Qué es eso de monopolio natural? Hay varias definiciones, pero
todas coinciden en su esencia: es un modelo en el que una empresa tiene
tales economias de escala que gracias a las mismas el costo promedio es
menor cuando hay un solo productor, es decir, que puede generar toda
la produccién del mercado con un coste menor que si hubiera varias
empresas compitiendo.
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Pero la vida de los consumidores cambia, sus necesidades cambian,
los sectores cambian..., todo cambia, y llega un momento en el que tal
modelo ya deja de ser tan eficiente. Y si se trata de un sector estratégico
para el pais, se suele plantear la opcién de liberalizar el mercado para
que aparezcan mds empresas que compitan con la empresa titular/domi-
nante, y el estado se encarga de regular durante cierto tiempo tal fase de
transicién. Y es eso lo que paso.

En 1997 ya se sabia que el mercado sectorial se iba a liberalizar el
afo siguiente, aunque se prevefa que se permitiria solo la entrada de
un competidor el primer afo y a partir del segundo afio ya se iban a
abrir plenamente las puertas para que se incorporasen las empresas que
quisieran. La direccién de la empresa tomd la decisién de crear la pri-
mera unidad de inteligencia competitiva antes de que se liberalizara el
sector. jSe anticipd!

¢Cudntas empresas conocemos directamente que actiien con tiempo,
anticipindose a los cambios criticos de su sector? No son muchas, ;ver-
dad? Y esto no fue lo tnico certero que hizo la empresa; también tenfan
claro que el responsable de tal unidad de inteligencia competitiva no tenia
que proceder de un proceso de seleccién de personal interno, sino que
debia venir “de la calle”, de fuera del grupo, esperando con todo ello
que aplicaria un modelo y marco mental nada sesgado por la evolucién
y supuestos arraigados de empleados que siempre han estado trabajan-
do en un paradigma especial de monopolio. No se requeria ni siquiera
experiencia y conocimientos del mismo sector. Se buscaba una persona
con capacidad analitica, metddica, potencial de aprendizaje y capacidad
de manejo de gran volumen de informacién, entre otros requisitos.

El principio no fue ficil. Tuve que reunirme muchas veces con las
dos personas de mi equipo y explicarles los principios y técnicas bésicas
para implantar un proceso de inteligencia competitiva. Las fuentes de
las que yo bebia eran mayoritariamente de autores norteamericanos e
ingleses; en Espafa apenas se podia encontrar algin libro o articulo que
tratara el tema de la inteligencia competitiva. En mis primeras tarjetas
de visita ponia “Jefe de Inteligencia Competitiva”. Me daba cuenta del
efecto que producia tal cargo cada vez que intercambidbamos tarjetas en
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eventos profesionales, ferias, conferencias, reuniones con proveedores,
etc. Era inevitable que mi primera aclaracién tuviese que ver con “;No
es espionaje, no!”, acompafiada con una amable sonrisa y voz firme. Fue
tal la situacién que en algo mds de un afio solicité al Departamento de
Organizacién que se cambiara el nombre de la jefatura por “andlisis del
entorno competitivo”, algo que les sonaba a mis interlocutores externos
bastante mds licito, mds cientifico.

En el 1997 Google no habia nacido ain. Usibamos Altavista y Meta-
crawler para localizar informaci6n. Tuve que definir un plan de bdsque-
das, organizado por categorias, con las palabras clave que consideraba
relevantes dentro de cada categoria.

La liberalizacién del sector se preveia para finales del afio 1998; tu-
vimos la gran suerte de contar con suficiente tiempo para prepararnos.
Conseguimos conocer en detalle los hitos destacados de los procesos de
liberalizacién en muchos paises de varios continentes. Compardbamos el
resto de factores motrices del sector y profundizdbamos en aquellos es-
cenarios que presentaban mds similitudes con el contexto espafol. Tam-
bién tuvimos que analizar la evolucién del marco regulatorio en los pai-
ses donde el sector se habia liberalizado en los ltimos afios. De hecho,
la regulacién sectorial jugaba un papel extremadamente critico y que
marcaba claramente la diferencia entre un pais y otro, entre los ritmos
y magnitudes de pérdida de cuota de los ex-mono-polios. Poco mds se
podia hacer en esa primera fase. Por supuesto, seguiamos elaborando los
informes comparativos de productos, sus caracteristicas y precios en una
linea de negocio (que, por cierto, no constituia en absoluto el core de la
empresa) donde ya existian, desde hace unos pocos anos, ciertos compe-
tidores. La difusién de esos informes se hacia en papel, numerando cada
ejemplar.

El afio que tuvimos hasta la aparicién del primer competidor fue sufi-
ciente para disenar la estructura troncal del sistema informdtico que ne-
cesitdbamos para el almacenamiento y estructuracién de la informacién
sobre el entorno competitivo, asi como anotar los requisitos funcionales
basicos de ese sistema por hacer. Hicimos un prototipo bastante rudi-
mentario en excel e iniciamos la busqueda de aplicaciones estdndar en
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el mercado. Lo mis aproximado a lo preconcebido por nosotros eran
los pocos gestores documentales que irrumpian en el mercado. Pero en
nuestra idea, a la que no le faltaba ambicidn, la gestién documental no
era suficiente; queriamos que el futuro sistema nos ofreciera mds que
ficheros bien organizados y relacionados.

En la Figura 3 represento de una manera simple la pirdmide informa-
cional: nosotros necesitibamos disefiar un sistema de inteligencia com-
petitiva y no solamente de datos competitivos o informacién competitiva.
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Nota del editor: por expreso deseo de su autora, se mantiene la originalidad de

la figura.

Visto lo visto (de lo que habia en el mercado de tales aplicaciones),
propuse a mi superior que construyéramos el sistema de inteligencia
competitiva “a medida”, o comprar uno de los gestores documentales
del mercado y renunciar a ciertos requisitos funcionales que pretendia-
mos satisficiera el futuro SIC. Nos reunimos con expertos del drea de SI
de la empresa y nos informaron de que estaban en negociacién con un
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proveedor para modernizar el repositorio de todos los documentos nor-
mativos y de operativas que existia en aquel entonces en la empresa. Ese
proveedor ofrecia un gestor documental pero aseguraban que podrian
customizarlo ylo realizar nuevos desarrollos para adaptarlo a lo que se
necesitara. Pudimos estar presentes en varias reuniones con ese provee-
dor y, al final, decidimos basar en su software nuestro futuro sistema de
inteligencia competitiva, eso si, con claras previsiones de tener que de-
sarrollar varios mddulos especificos para conseguir nuestros objetivos. Y
asi lo hicimos..., pero del diseno y desarrollo del sistema de inteligencia
competitiva hablaremos mds adelante.

Se supo oficialmente quién iba a ser nuestro primer competidor casi
un ano antes de empezar a operar. Iniciamos la recopilacién de toda
informaci6n sobre sus accionistas y la experiencia que habfan tenido en
nuestro sector, sus politicas comerciales, etc. Aparte de poner foco en el
futuro competidor, estdbamos muy alerta ante cualquier informacién re-
ferida al marco regulatorio y el Organo regulador del sector que se habfa
creado. Era previsible que la competencia no iba a ser igual de libre para
todos los actores; las investigaciones que habiamos hecho mostraban cla-
ramente que los ex-monopolios no tenfan las manos al 100% libres para
actuar, ya que el érgano regulador de cada pais, entre otras funciones,
tenfa la de asegurar que los nuevos competidores llegaran a tener una
masa critica.

Nos esperaba mucho trabajo, aunque no nos iba a pillar ni despreveni-
dos ni asustados por lo que podia ocurrir; ya sabfamos bastante de cémo
se habia empezado la liberalizacién en otros paises, del viejo continente y
del otro lado del Atldntico; y también sabfamos bastante del primer com-
petidor que lucharia por el mismo publico que nuestros productos core.

Y para resumir los principales aspectos de este capitulo, he optado por
el potencial de los mapas mentales.
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Fl catén de la inteligencia competitiva

“El conocimiento de las cosas pasa por conocer las formas o
maneras que tenemos de conocer.

Y ese conocimiento, no siempre, pero si muchas veces, pasa por
tener que descifrar algo.”

ImMaNUEL KaNT (1724-1807),
filésofo prusiano

EL CICLO DE LA INTELIGENCIA COMPETITIVA

Parece paradéjico, pero no lo es para el siglo en el que vivimos y teniendo
en cuenta la juventud de la WWW. Me refiero a la frase de John Naisbitt,
“... Nos ahogamos en informacion y nos morimos por conocimiento.”.

Son multiples las situaciones que me han recordado de manera con-
tundente que la frase “La informacién es poder” ya es obsoleta y que su
ltimo estertor coincidié (figuradamente) con el grito del nacimiento de
Internet.

Informacién tenemos ya de casi todo, todos los dias. ;Nos hemos
hecho —si no todos, al menos los adictos a internet— mds poderosos? No
hace falta responder. Era una pregunta retdrica. Lo que nos hace mds
capaces (lejos de ser sinénimo de poderosos) es el conocimiento, que
para algunos es sinénimo de inteligencia, para otros es la antepuerta de
la inteligencia, o dicho de manera sencilla, no es mucho mds que infor-
macidn relevante analizada en servicio a nuestras necesidades. Sea cual
sea la definicién que mds nos guste, una cosa tenemos clara entre todos:
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en estos tiempos que corren, en el siglo XXI, ya la informacién no es lo
mismo que conocimiento/inteligencia.

Me permito aclarar también la diferencia, tal como la entiendo yo (y
no soy la Gnica) entre informacién e inteligencia: la informacién puede
ser verificada, mientras la inteligencia es un producto contextualizado
que incluye inferencias, suposiciones, consecuencias, etc. Conocer las
ofertas o los mensajes publicitarios de la competencia es muy valioso (in-
cluso podria llegar a ser informacién accionable), pero es informacién,
no es inteligencia. Y precisamente en la costumbre de pasar por alto esta
diferenciacién podemos encontrar la engafosa generalizacién de que la
obtencién de informacidn secreta es inteligencia.

El ciclo de la inteligencia competitiva representa esquemdticamente los
pasos que componen el modelo genérico de la inteligencia competitiva.
Existen distintas estructuras de este ciclo; cada autor lo refleja segin la
importancia que les da a las fases que lo componen (Figura 4).

Considerdndolo como proceso empresarial, y acorde con las reflexio-
nes al respecto antes compartidas, entiendo que el ciclo deberia estar
representado, esquemdticamente, por todas y cada una de las actividades
que aportan claro valor. A mi entender son siete actividades o pasos:

Necesidades.
Planificar.

Obtener.

Validar y organizar.
Analizar.
Interpretar.
Comunicar

NV AW =

Este modelo es ciclico y empieza por las necesidades concretas de la
empresa; empieza por el principio. Aqui viene mi sugerencia, mi peticién
(y si los benevolentes lectores me lo permiten, un imperativo):

iNo apliquemos nunca el modelo saltandonos el primer eslabon, por
Sfavor!
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Fig 4 CIelO DE LA INTELUGENCIA COMPETITIVA
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Nota del editor: por expreso deseo de su autora, se mantiene la originalidad de

la figura.

Si alguna vez os lo saltdis, y los resultados del trabajo posterior salen
aceptables, es muy probable que la explicacién del trabajo bien hecho
esté en la falta de definicién clara del problema por parte de los que
aceptan los resultados, y no porque el primer eslabén sea innecesario. ..

ACTIVIDAD n? 1. Las necesidades del usuario de Inteligencia
Competitiva

Valor. Aporta el norte al que debemos ir; aporta la direccién clara, real y
consensuada de nuestro posterior trabajo.

Dentro del concepto “necesidades” podemos aglutinar los significa-
dos de otros como “objetivo”, “preocupacién’, “aspiracién”, “problema”,
“interés”, etc. Os aseguro que todo esfuerzo por entender realmente bien
las necesidades del usuario de nuestros s/p de inteligencia competitiva
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merece la pena: si nos ponemos a buscar, analizar e interpretar informa-
cién sobre un aspecto, aunque lo hagamos de una manera impecable, el
resultado puede ser desaprobado si no lo hemos alineado con las nece-
sidades de su receptor. Y nuestro trabajo como expertos en inteligencia
competitiva se verd desacreditado y perderd confianza.

También es verdad que algunas veces los propios usuarios no consi-
guen acotar sus necesidades o intereses, por ser estas mds genéricas y/o
difusas. En tal caso, mi sugerencia es elaborar una lista con los S/P que
creemos pueden serles ttiles y que ellos elijan cuales se adaptan mejor a
sus intereses. Y por supuesto, revisar periédicamente tal eleccién.

ACTIVIDAD n2 2. Planificar nuestro trabajo

79

Valor. Ser conscientes, desde el principio, de “qué” debemos buscar
“dénde”; acotar los criterios de relevancia para depurar la informacién y
las técnicas que aplicaremos en el andlisis.

En esta fase se suele pormenorizar el objetivo o necesidades de nuestro
usuario hasta el punto de poder concluir qué tipo de fuentes de datos ten-
dremos que explorar y con qué criterio de relevancia en la mente vamos
a realizar nuestra primera bisqueda y almacenamiento de informaci6n.
Muchas veces no se presta la suficiente atencidn a esta fase y normalmente
esto se paga 4 posteriori con un innecesario exceso de informacién por ve-
rificar o, al contrario, con falta de datos para aplicar las posteriores técnicas
analiticas. Estos inconvenientes dan pie a un retrabajo, volviendo a la fase
de obtenci6n de datos, con el consiguiente retraso en el tiempo de entrega.

ACTIVIDAD n2 3. Obtencidn de la informacion necesaria

Valor. Es la materia prima, es el input propiamente dicho de nuestro
proceso de inteligencia competitiva.

Como toda materia prima de cualquier proceso (industrial, de ser-
vicios o mental), la informacién que obtengamos durante esta fase va
a determinar en gran medida los costes de produccién posteriores y la

calidad del producto final.
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Obviamente, la informacién y datos que necesitamos se buscan en
diversas fuentes. Hay un apartado especifico sobre la tipologia de fuentes
de informacién que manejamos en el mundo de inteligencia competiti-
va. Aqui nos vamos a limitar a mencionar que a la hora de seleccionar
en qué tipo de fuentes nos vamos a centrar, la pieza clave es el problema
que tenemos en frente, es decir, la necesidad concreta de nuestro usuario,
la criticidad de satisfacer tal necesidad y el grado de su generalidad. Hay
necesidades que directamente nos sugieren el tipo de fuente que tendria-
mos que explorar. Por ejemplo, si se necesita saber cudl es el elemento
diferenciador que le da ventaja a nuestra competencia ante los clientes, la
fuente mds adecuada probablemente serfa una fuente primaria —encuesta
a los clientes, mystery shopping, etc. Pero si lo que le interesa a nuestro
cliente es conocer sus objetivos o focos comerciales, se podria acudir a
fuentes humanas, a ferias sectoriales, a congresos, a entrevistas publicadas
de sus directivos, etc.

Sobra decir que la unidad de inteligencia competitiva debe contar con
una biblioteca de fuentes, previamente construida, con una breve des-
cripcién de lo que ofrece cada fuente, con qué periodicidad, etc. Y por
supuesto, se trata de una biblioteca dindmica y abierta a nuevos registros.

No debemos perder de vista que las fuentes pueden ser gratuitas o de
pago, y que la gran mayoria (casi 90%) de informacién (il para la inte-
ligencia competitiva se encuentra en fuentes puablicas (publicadas o no).

No es menos importante recordar siempre que la propia informa-
cién que obtengamos podria provenir de cualquiera de los tres planos
informativos: servicios de informacién, aglutinadores de informacién o
analistas de informacién. Con los tlltimos dos planos nos tocard trabajar
con informacién ya seleccionada y organizada, hasta analizada, por lo
cual nos deberfamos poner la gorra de metaanalistas...

ACTIVIDAD n2 4. Validar y organizar la informacién obtenida

Valor. Depurar la informacién obtenida; asegurar su confiabilidad, desha-

cernos de la irrelevante/superflua; estructurarla en bloques relacionados.
Para nada nos servird el esfuerzo posterior de analizar la informacién

si los inputs son de dudosa credibilidad. Hay que evitar trabajar con da-
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tos de mala calidad. Debemos verificar los datos contradictorios en mds
fuentes y en caso de no poder concluir cuél es el dato confiable, deshacer-
nos de tal informacién. Un valor complementario de esta fase es que en
la biblioteca de fuentes, anteriormente mencionada, iremos calificando
cada registro con un indice de credibilidad.

Dependiendo de la complejidad de la necesidad de nuestro usuario,
muchas veces es recomendable organizar la informacién obtenida (sin
descontextualizarla) en bloques relacionados, cronoldgica y/o temdtica-
mente. De esta forma la aplicacién de las técnicas analiticas serd mds
correcta, completa y requerird menos tiempo.

ACTIVIDAD n2 5. Analisis

Valor. Aporta el méximo valor en el proceso, relaciona de manera con-
gruente y correcta la informacién relevante, detecta relaciones ocultas
y/o emergentes... Es el paso que sustenta el nivel de entendimiento pro-
fundo del entorno.

Es el core del proceso de inteligencia competitiva. Como en cualquier
proceso, aqui también identificamos la actividad que constituye la esen-
cia del mismo, y en el de inteligencia competitiva es el andlisis. Y como
en cualquier sistema, lo esencial estd invariablemente interconectado e
interdependiente con las demds acciones, conceptos, categorias, etc., que
conforman “el todo”; lo esencial se puede identificar pero no puede llegar
a expresarse plenamente en solitario.

Volviendo al tema que nos ocupa, el andlisis es interdependiente con
los pasos precedentes y subsiguientes. el producto final de inteligencia
competitiva es resultado de la calidad de todos y cada uno de los pasos
del ciclo, aunque el peso ponderado especifico de cada paso sea distinto.

El andlisis es el paso menos intuitivo y de menor sentido comun. Las
multiples técnicas analiticas conocidas son los instrumentos a su servicio.
Cada técnica responde a un propésito concreto y obedece a determina-
dos principios y reglas para su aplicacién. Para subrayar la importancia
de la frase anterior, e intentando hacerlo de una manera mis cotidiana,
dirfa que todos conocemos los instrumentos en una cocina (los utensi-
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lios), pero también sabemos que para cada propédsito concreto (cortar,
batir, escurrir, etc.) hay que usar el utensilio correspondiente (cuchillo,
batidora, etc.). Lo mismo pasa con las distintas técnicas de andlisis; cada
una se corresponde con un propédsito determinado. De ahi la gran im-
portancia que encierra el hecho de entender dicha relacién técnica ana-
litica, propésito y convertir este conocimiento en el punto n°1, en nues-
tras decisiones durante el andlisis.

Mis adelante hablaremos de las caracteristicas en cuanto a la persona-
lidad y capacidades cognitivas de un buen analista.

ACTIVIDAD n? 6. Interpretar los resultados

Valor. Conecta los resultados del andlisis con los objetivos/problemdtica
de la empresa; confiere el grado de utilidad real del trabajo realizado para
la toma de decisiones. Es el paso que mds inteligencia aporta al proceso.

Este paso no aplica en todos los productos/servicios de inteligencia
competitiva. Generalmente tiene lugar en aquellos casos donde las ne-
cesidades de la empresa se formulan de manera muy precisa y tenemos
conocimiento del “para qué” necesitamos un andlisis en el marco de la
inteligencia competitiva.

En esta fase se hace imprescindible que el analista tenga un profundo
y amplio conocimiento del sector e, incluso, de gestién empresarial.

De este paso depende, en mayor medida, el grado de utilidad y efec-
tividad de nuestro trabajo y alberga lo mds caracteristico de un producto
de inteligencia: podemos haber obtenido la mejor informacién y haberla
analizado con las técnicas adecuadas, pero hay que conseguir aterrizar
tales resultados con lo que, en el paso n°l, fue identificado como necesi-
dad/objetivo/preocupacién/aspiracién/problema/interés.

Ahi donde aplica este paso, probablemente serd el primero (si no, el
tinico) que leerd nuestro cliente, y claro estd que su contenido debe ser
conciso, preciso y muy bien argumentado. Asi que, prestémosle todo
nuestro empefo para que sea la mejor tarjeta identificativa del valor y
sentido de nuestro trabajo.



30 INTELIGENCIA COMPETITIVA. ¢Espias? ¢Oraculos? ¢Estrategas?

ACTIVIDAD n? 7. Comunicar

Valor. Hacer que el valor de nuestro trabajo llegue, en plazo y forma, a
todos y cada uno de aquellos que lo han pedido y/o lo necesitan.

Sobra hablar de lo significativa que es, en general, la comunicacién.
Y por supuesto, lo determinante que es llegar de manera efectiva a todo
aquel que espera o necesita dicha comunicacién. No es un tema baladi en
absoluto: si tenemos dos macetas y regamos la que no tiene semillas y nos
olvidamos de la que las tiene, el resultado seria frustrante para todos...
No habri resultado esperado, aunque nos esforcemos esmeradamente, si
nuestro objeto de esfuerzo no es el correcto.

Y volviendo a lo nuestro, sepamos, a ser posible de antemano, quienes
serdn los receptores de nuestros s/p de inteligencia competitiva. Démos-
les la posibilidad de interactuar con nosotros para aclarar posibles dudas
o ampliar informacién, darse de baja o de alta como receptores. Procure-
mos cumplir siempre con los plazos comprometidos de entrega, o en su
caso, renegociar con tiempo plazos nuevos.

Comunicar adecuadamente es —permitanme el simil- la guinda del
pastel, es dar vida al trabajo que hemos estado gestando con todo el ca-
rifo y rigor.

LAS FUENTES DE INFORMACION

Una de las acepciones de la RAE de la palabra “fuente” es “aparato o ar-
tificio con que se hace salir el agua en los jardines y en las casas, calles o
plazas, para diferentes usos, trayéndola encanada desde los manantiales
o desde los depdsitos”. La informacién para la inteligencia competitiva
también es capturada de primera mano (manantiales) o de manera indi-
recta (depdsitos), se le da diferentes usos (en las fases de obtencidn, vali-
dacién, etc.), puede ser de buena o mala calidad... y es la materia prima
para todo proceso de inteligencia competitiva.

Existen multiples clasificaciones de las fuentes de informacién, segin
diversos criterios.
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CRITERIO 1. Primaria vs Secundaria

Segun el cardcter de la informacién que proporcionan las fuentes, habla-
mos de fuentes primarias o segundarias.

¢A qué nos referimos cuando diferenciamos por el caricter de la
informacién? Nos referimos a si la informacién es original o no.

Las fuentes primarias contienen informacién nueva y original. Ejem-
plo de documentos primarios: libros, revistas cientificas, periddicos, dia-
rios, documentos oficiales de instituciones publicas, informes técnicos y
de investigacién de instituciones publicas o privadas, patentes, normas
técnicas, las facturas, cartas y material publicitario de nuestros compe-
tidores, sus anuncios publicitarios o cuentas de resultados, informes de
responsabilidad corporativa, etc.

Las fuentes segundarias contienen informacién organizada, elaborada,
producto de andlisis, extraccién o reorganizacion que refiere a documen-
tos primarios originales. Ejemplo de fuentes secundarias: enciclopedias,
antologias, directorios, libros o articulos que interpretan otros trabajos
o investigaciones, articulos de opinién en los periédicos o Internet, etc.

Es obvio el distinto grado de credibilidad de la informacién segiin sea
primaria o secundaria, aunque esto no excluye que se hagan validaciones
(en el sentido de si se trata de desinformacién) también de la informa-
cién original, sobre todo cuando se trata de datos numéricos.

CRITERIO 2. Segun la procedencia

e  HUMINT (Human Intelligence/Inteligencia de fuentes humanas): se
refiere a la informacién recibida/obtenida de fuentes humanas, de ma-
nera abierta (entrevistas, encuestas, etc.). Cuando dicha obtencién de
informacién se hace de manera clandestina o encubierta, nos despla-
zamos al espionaje.

* OSINT (Open Source Intelligence/Informacién de fuentes abiertas):
se refiere al mayor universo de informacién, generalmente gratuito.
Incluye la informacién de los medios de comunicacién: periddicos,
TV, radio), conferencias, asociaciones, universidades, informes de
instituciones publicas, entrevistas, internet, etc. Existen numerosas
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fuentes abiertas, gratuitas o de pago. Hay que diferenciar entre infor-
macién publica y publicada: hay mucha informacién pablica que no
es publicada y de libre acceso, sino de pago. La elevada accesibilidad
de la OSINT a veces se acompafa con no menos importante falta de
credibilidad, por lo cual en caso de utilizar tal tipo de informacién
(OSINT), se requiere contar con un minimo mecanismo o método
para validarla/contrastarla.

o SIGINT (Signals intelligence/Inteligencia de senales): alude a la in-
formacién que se obtiene de las transmisiones electrénicas de avio-
nes, satélites, etc.

*  COMINT (Communications Intelligence/Inteligencia en las comuni-
caciones): es aquel tipo de SIGINT/por ejemplo, escuchas teleféni-
cas autorizadas, etc.) que se intercepta entre dos partes.

*  RUMINT (Rumour intelligencelInteligencia de rumores).

o IMINT (Imagery intelligencel/Inteligencia en las imdgenes): a veces se
designa como PHOTINT, haciendo referencia a que se basa en fotos.

*  GEOINT (Geospatial IntelligencelInteligencia geoespacial).

Es aqui, en este contexto, donde me gustaria compartir una reflexién
mia sobre la preponderancia de unas fuentes de informacién sobre otras
dependiendo del dmbito en el que se aplica la inteligencia competitiva.
Las fuentes humanas (datos provenientes de personas)/ HUMINT son
especialmente valoradas en la obtencién de informacién reservada y no
publica. No es tal su valor en los casos donde la informacién que se de-
beria obtener y procesar es de dominio publico; en tal caso es indiscutible
la supremacia de las fuentes abiertas/OSINT. Mds aun, la confiabilidad
adquiere un valor critico en las fuentes humanas/HUMIN y es muy difi-
cil de contrastar; debemos tener siempre en cuenta estas diferencias entre
HUMINT-OSINT y saber a qué fuentes asignar mayor peso segun el
Caso que nos ocupe.

CRITERIO 3. Interna vs Externa

Esta clasificacién se refiere al canal de la informacién: si es de dentro de
nuestra empresa o de fuera de la misma.
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Dicho todo esto, me permito recalcar que casi el 90% de la informa-
cién que se necesita para la inteligencia competitiva se puede obtener de
fuentes publicas (publicadas o no, gratuitas o de pago). Los elementos
clave en la seleccién de las fuentes de informacién para los fines de la
inteligencia competitiva son su confiabilidad, amigabilidad en las bus-
quedas y coste (Figura 5).
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LAS TECNICAS Y MODELOS ANALITICOS DE INTELIGENCIA
COMPETITIVA MAS USADOS

Al incorporarme a la empresa como Jefe de Inteligencia Competitiva,
la primera pregunta que me hice fue: ;de quién, dentro de la empresa,
podia aprender yo? Pues, con todo mi genuino carifio hacia los compa-
fieros, jefes y colaboradores que tuve en mis inicios, no habia ni un solo
especialista en esta disciplina. Y no podia haberlo habido: la empresa
llevaba casi 70 afios funcionando en un mercado de monopolio natural,
y todo tipo de necesidades del mercado se atendian exclusivamente por
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esa empresa. Me vefa ante un lienzo en blanco, con una idea difuminada
y abstracta de la misién que tenia asignada, y yo debia encontrar la mejor
paleta de colores, las técnicas especificas para cada representacién y, por
si fuera poco, preparar a los pintores para pintar lo correcto. Correcto iba
a ser aquello que la empresa necesitaba.

:De quién, fuera de la empresa, podia aprender yo?, fue la derivada
de mi primera pregunta. No encontré a muchos maestros, pero los que
encontré sigo creyendo que eran los mejores: Michael Porter, Craig
Fleisher, B. Gilad, John McGonagle, Leonard Fuld, Joseph O’Connor,
Andrew Pollard, entre otros. Obviamente, cuanto mds aprendia sobre la
inteligencia competitiva y las estrategias competitivas, mds preguntas me
surgian, mds complejo se volvia el buen hacer que pretendia aplicar en la
jefatura, y mds versdtiles se tornaban las reflexiones de los colaboradores
en las reuniones que manteniamos periédicamente. En cuatro afios ya
llegamos a ser 16 personas...

La liberalizacién del sector no fue plena desde el primer dia: el pri-
mer afo era parcial, con un solo competidor, pero al afio ya se abrié la
compuerta regulatoria y el gran atractivo del sector atrajo a decenas de
competidores, cada uno con su propia estrategia, plan de inversiones,
publico objetivo, gama de s/p, objetivos comerciales, politicas de pre-
cios y comercializacidn, etc. Ese contexto es lo que determiné en gran
medida la evolucién de las técnicas que aplicidbamos en nuestro trabajo.
Empezamos con benchmarking y vigilancia regulatoria y de la dindmica
competitiva de ciertos mercados internacionales donde la liberalizacién
ya habia empezado hace afos, y sobre todo, con el estudio del marco y
planes del érgano regulador que se habia creado a propésito de la libe-
ralizacién del sector en Espana. Nos estrenamos con la técnica DAFO,
la matriz de perfil competitivo, DyF (Debilidades y Fortalezas) de las
ofertas de competidores, mds adelante pusimos en marcha los andlisis de
grupos estratégicos, mapas accionariales, comparativas de ofertas equi-
valentes, etc.

A continuacién repararé someramente en las técnicas bdsicas, que por
utilizar un simil, dirfa que son como el botiquin en primeros auxilios
para cualquier técnico/analista en inteligencia competitiva.
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DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades)

Es una técnica que se puede emplear tanto en el entorno general, como
de sector y/o de competidor. La D de “debilidades” y la F de “fortalezas”
se refieren a nuestra empresa; se evalian desde una perspectiva interna
(de autodiagndstico). La A de “amenazas” y la O de “oportunidades” ha-
cen referencia al entorno general, o al sector, o al competidor concreto,
segin el dmbito al que aplicamos la técnica.

Acotando conceptos, entendemos como oportunidad aquellas situa-
ciones en el entorno que no superan las actuales o potenciales capacida-
des de nuestra empresa, y como amenaza discernimos aquella situacién,
igualmente del entorno, que estd por encima de las actuales o potenciales
capacidades de nuestra empresa y, consecuentemente, dificulta la realiza-
cién de la estrategia marcada.

¢Cudl es el criterio que nos define el tipo de componentes que
tendremos que analizar dentro de un DAFO? - {La necesidad concreta de
andlisis que tiene nuestro cliente de inteligencia competitiva, claro! Si a
nuestro cliente le preocupa la politica de comercializacién de un competi-
dor en concreto, tendremos que recopilar y analizar informacién relativa
al catdlogo de s/p del competidor, los precios de ciertas ofertas suyas, la
capilaridad/merchandising, etc., de sus canales de distribucién; sus men-
sajes y target publicitarios, etc. Es decir, la pregunta que le inquieta a
nuestro cliente es la que nos servird de guia para definir los aspectos que
vamos a incluir en el DAFO. Existen una multitud de libros y trabajos
monogréficos con todo tipo de detalles sobre la técnica DAFO vy las estra-
tegias basadas en tal técnica (de hecho, este libro no pretende explicar en
detalle las técnicas que empledbamos).

Pero, ;para qué nos servia el andlisis DAFO? Generalmente lo apli-
cdbamos cada vez que buscidbamos respuestas a preguntas como las si-
guientes:

—  ¢Qué hacen mejor que nosotros los demds?
— Delo que hacemos: ;qué afiade poco o ningtn valor al cliente?
—  ¢Cudl es nuestro punto débil segtin los clientes y los competidores?
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... 'y con las respuestas que obtenfamos identificibamos las dreas en
las que la empresa tenia que focalizarse y conseguir mejoras.

—  ¢Qué hacemos mejor que los demds?

— ;Dénde nos consideran fuertes los dem4s?
¢

— ;Cudl es nuestra ventaja competitiva?
¢

...y sus respuestas nos aclaraban los aspectos que teniamos que poten-
ciar, o al menos, mantenecr.

—  ;Qué cambios o tendencias del entorno general NO son favorables
para nosotros?

— ¢De lo que hacen los competidores, qué nos podria impactar
desfavorablemente?

Gracias al DAFO llegibamos a identificar aquello que serfa una ame-
naza para la consecucién de nuestros objetivos como empresa, y en con-
secuencia deberia ser evitado o minimizado su impacto.

Simultineamente, el DAFO nos ayudaba a reconocer las oportunida-
des que nuestra empresa deberia aprovechar:

— ;Qué cambios o tendencias del entorno general son favorables
para nosotros?

— ;Dénde existe demanda sin cubrir?

— ;En qué podemos innovar para nuestro mercado?

Y vuelvo a resaltar que la perspectiva esencial que debe manejar con
total soltura y fluidez un buen analista en inteligencia competitiva es la
perspectiva de las preguntas a las que darfa respuestas cada técnica ana-
litica.

Matriz de perfil competitivo

¢Cudndo hemos de hacer uso de esta técnica? Cada vez que queramos
identificar el posicionamiento en cuanto a las fortalezas y debilidades de
nuestros principales competidores.
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Es una técnica que parte de la identificacién de los factores clave de
éxito para el sector en el que operamos y, una vez ponderados, se realiza
una asignacién cuali-cuantitativa en cuanto si es fortaleza o amenaza, y
la intensidad de las mismas. Los factores clave de éxito para el sector no
es recomendable que sean mds de 10, aunque su ndmero no influye en
el resultado final del andlisis y puede oscilar entre 1,0 (bajo perfil com-
petitivo) a 4,0 (alto perfil competitivo). De esta forma, nuestra empresa
podrd contar con una clasificacién de los competidores segun constitu-
yan mayor o menor amenaza (como un actor mis en el mercado) para la
consecucién de nuestros objetivos.

Mapas accionariales de los competidores

Los mapas accionariales de los competidores son una técnica que se ac-
tualiza cada vez que detectamos algin cambio en el accionariado y/o en
las empresas participadas por el competidor.

El propésito de estos mapas es representar de una manera completa y
en un solo vistazo las redes empresariales (de participadas y participantes)
de nuestro competidor. Y esto, ;para qué nos serviria? No nos olvidemos
que las deducciones e inferencias que se basan en estas redes relaciona-
les pueden servir de imputs en la aplicacién del modelo de las “Cuatro
esquinas” de M. Porter, asi como para valorar la estrategia global, grado
de diversificacién, intensidad y cardcter de la actividad y capacidad in-
versora, etc.

Debilidades y fortalezas de los competidores

En realidad, esta técnica fue la mds frecuente, junto con la de debilidades
y fortalezas de las ofertas clave de los competidores. En las dos, seleccio-
nibamos en primer lugar los aspectos y caracteristicas clave para la con-
secucién de nuestros objetivos (estratégicos y operativos/de marketing).
Se les asignaba un valor discreto que expresaba su distancia respecto al es-
tado de nuestra caracteristica que se tomaba como unidad de referencia.

Conforme iban cambiando la concentracién en el sector, la dindmica
operativa de ciertos competidores, el piblico objetivo al que se dirigfan
sus ofertas, las tecnologias empleadas para desarrollar los servicios ofer-
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tados, etc., nosotros también tenfamos que emplear nuevas técnicas de
andlisis y dejar en desuso algunas de las ya aplicadas; y en aquellos casos
en los que no podiamos, en aquel momento, identificar la existencia
de las técnicas estindar adecuadas, lograibamos disefiar técnicas propias/
autdctonas.

Claro que cometiamos errores a la hora de aplicar por primera vez una
técnica desconocida, pero gracias a que solicitaba a dos personas distintas
familiarizarse con la misma técnica, conseguiamos entender su propdsito
y mecanismo de aplicacién muy pronto.

A veces, el cliente de nuestros andlisis se interesaba por las técnicas
que empleidbamos, y en algunas ocasiones las tuvimos que customizar,
combinando y adecudndolas a las necesidades de este.

Otras técnicas

¢Se tienen que aplicar todas y cada una de las técnicas analiticas conocidas?
Rotundamente, no. ;Se tienen que conocer las técnicas de inteligencia
competitiva? Claro que si. Como analistas no podemos controlar ni la di-
ndmica del entorno ni los resultados y actuaciones de los competidores, y
mucho menos los problemas a los que se van a enfrentar los decisores de
las diversas dreas de nuestra empresa. Como analistas debemos ser capa-
ces de entender el problema y seleccionar el mejor remedio analitico para
facilitar su clarificacién y/o solucién. Y el principal remedio lo podremos
encontrar en el badl de las técnicas.

A lo largo de los nueve anos que estuve liderando la unidad de inteli-
gencia competitiva no llegamos, obviamente, a aplicar todas las técnicas
conocidas en aquel momento. Eso si, tuvimos que conocerlas y hacérselas
conocer a muchos empleados de la empresa cuya funcién tenia que ver con
el entendimiento de la realidad competitiva. Organizibamos cursos bsicos
y avanzados para los empleados, en los que les haciamos saber las principales
ventajas del uso y aplicacién de la inteligencia competitiva en sus puestos de
trabajo, asi como la esencia de las técnicas de andlisis en inteligencia com-
petitiva existentes: Modelo de las 5 fuerzas de M. Porter, Modelo de las 4
esquinas de M. Porter, War gaming, andlisis de la cadena de valor, mapas de
grupos estratégicos sectoriales, ACH, etc. De esta manera nuestros clientes
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internos podrian llegar a saber si existian o no, y en caso de que si, cudles
son las técnicas analiticas que se aplican para propiciar una decisién mds
acertada de cara a un determinado problema empresarial.

LOS FACTORES DE EXITO Y FRACASO

sPodriamos haberlo hecho mejor? Estoy segura de que si. Es ficil especificar
en qué se ha equivocado uno, viendo un momento pasado desde la pers-
pectiva que nos da el paso del tiempo. Lo tinico que podemos tener entre
manos para estar alerta, poder reconocer el problema y evitarlo o mini-
mizarlo, es una lista de las lecciones y recomendaciones de gente que ya
ha pasado por algo similar a lo nuestro. Yo no tenia ninguna lista de este
tipo. Pero ahora creo que podré configurar la mia y compartirla con los
que se dedican o dedicarin al mundo de la inteligencia competitiva en
cualquier empresa.

Lo que ayuda a la inteligencia competitiva sin duda alguna (faczores
de éxito):

*  Que los directivos de tu empresa conozcan y/o confien en los
beneficios de la inteligencia competitiva.

*  Que exista una unidad organizativa dedicada explicitamente a la
inteligencia competitiva.

* Disponer de partida presupuestaria para la obtencién de informa-
cién publica de pago, subcontratacién de servicios, realizacién de
investigaciones ad hoc, etc.

*  Que los empleados de la unidad de inteligencia competitiva
tengan una formacién rigurosa y especifica en inteligencia com-
petitiva.

* No dejar de seguir las novedades en inteligencia competitiva y en
las técnicas y herramientas informdticas del mercado.

* quela unidad de la inteligencia competitiva ofrezca s/p de manera
proactiva (no solamente “bajo peticién”).

*  Ser perseverante para conocer los detalles que originan la necesi-
dad de un producto de inteligencia competitiva; los que encargan
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tal trabajo deben llegar a ser mds bien socios de los analistas, y no
meros receptores del resultado de su trabajo.

* Disponer de un sistema informdtico sobre el entorno competitivo.

*  Democratizar, a lo largo y ancho de la empresa, tanto el conoci-
miento como el uso del sistema de inteligencia competitiva y de
sus productos.

* Involucrar a los propios empleados en calidad de fuente de infor-
macién competitiva.

* Asegurar la interaccién en el canal entre la unidad de inteligencia
competitiva y los clientes internos.

* Evitar la elaboracién de informes con datos obsoletos y/o no con-
trastados; cuidar mucho la fiabilidad de los s/p de inteligencia
competitiva que ofrecemos.

*  Citar, siempre que sea posible, las fuentes de nuestra informacién.

* Y no en ultimo lugar (jfaltaria mds!), ser riguroso en la aplicacién
de las fases del ciclo de inteligencia competitiva.

Si tengo que identificar la condicién necesaria (aunque no suficiente)
para asegurar el éxito de la inteligencia competitiva en la empresa, yo di-
ria que es la implicacién de los decisores y del equipo propiamente dicho
de inteligencia competitiva. No en vano Confucio decfa:

— “Héblame... ylo olvidaré. Muéstrame... y a lo mejor lo recuerde.
Implicame... y lo entenderé.”

Y ahora repasaré brevemente aquellos aspectos que dificultan la inte-
ligencia competitiva en la empresa (factores de riesgo).

Obviamente, aparte de la falta de los mencionados factores de éxito,
hay que estar atentos a, y procurar evitar o minimizar al mdximo, los
siguientes fenémenos, relativamente dificiles de identificar de manera
contrastable:

*  Que los analistas de inteligencia competitiva no tengan las capaci-
dades cognitivas y psicoldgicas para ejercer correctamente la fun-
cién de un eficaz analista (hay un capitulo especifico sobre tales
capacidades).
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*  Que adoptemos postura de infalibles como expertos en inteligen-
cia competitiva.

*  Que no cultivemos, como expertos en inteligencia competitiva,
la habilidad de escuchar activamente, de formular preguntas rele-
vantes y dar feedback a nuestros clientes internos.

*  Que en la empresa exista la prictica (explicita o implicita) en-
tre directivos de encargar y esperar andlisis con conclusiones que
confirmen/ concuerden con sus opiniones y/o estilos de gestién
particulares.

*  Quese tienda a dar mayor credibilidad de cierta informacién sim-
plemente por el mayor coste en obtenerla o por la exclusividad de
la fuente.

*  Que los expertos en inteligencia competitiva desconozcan los
conceptos y reglas basicas de cada dimensidén estratégica que se
analiza (producto, publicidad, fuerza de venta, distribucién, re-
sultados financieros, etc.).

En un estudio (Competitive intelligence usage and understanding in US
companies, outward insights, February 2005) se enumeran del siguiente
modo los mayores hdndicaps para un proceso efectivo de inteligencia com-
petitiva en la empresa:

* Insuficiente presupuesto: 38%.

* Burocracia interna: 33%.

* Insuficiente poder del equipo de inteligencia competitiva 28%.
* La direccién no ve el valor de la inteligencia competitiva: 20%.

A continuacién presento la lista de los factores que considero clave
para que una unidad de inteligencia competitiva llegue a tener credibili-
dad y eficacia:

1. Legal y ética: |a inteligencia competitiva es siempre legal y ética.

2. Necesidad real: 1a identificacién de las necesidades de los usuarios
de inteligencia competitiva es critico para que tenga éxito. Lo pri-
mero es jsaber QUE se quiere saber!
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3.

o % N

10.
11.

12.

13.

14.

15.

Feedback: asegurar el feedback de los andlisis e informes sobre el
entorno competitivo. Crear canal bidireccional con los usuarios
de los andlisis.

Dos fuentes: trabajar con al menos dos fuentes que tratan sobre un
mismo aspecto.

Fuentes internas: no olvidar el uso, como fuente, del conocimiento
interno, sobre todo de la propia red de ventas.

Relevancia: no perder el foco. No al “Recopilar todo lo que podiis
sobre los competidores”.

Utilidad: enlazar la inteligencia competitiva con las decisiones.
Amplitud: no focalizar solo en los competidores.

Ubicacion: no emplazar el equipo de inteligencia competitiva
demasiado lejos de los decisores.

Alertas: no desatender las alertas tempranas.

Identidad: no confundir la funcién de inteligencia competitiva
con la de investigacién de mercado, el BI, la vigilancia tecnolégica
o la gestién del conocimiento.

Credibilidad: procurar categorizar las fuentes segiin su credibili-
dad, antes de la grabacién.

Adaptacion: estar preparado para modificar el modelo de gobierno
del sistema conforme vayan cambiando las necesidades priorita-
rias de la empresa.

Sistema: estructurar —desde el principio— con mucho rigor el sis-
tema, priorizando las funcionalidades de consulta frente a las de
grabaci6n.

Contexto: nunca obviar las fechas y la fuente de la informacién
que recopilamos.

16. Autogestion: esmerarse en definir un modelo operativo autoges-

tionable.

Y para recuperar la visién global del Capitulo 2, el siguiente mapa
mental:
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Creando el sistema de inteligencia
competitiva

“La mejor organizacion no asegura los resultados. Pero una
estructura equivocada seria garantia de fracaso.”

PeTER DRUCKER (1909-2005),
considerado el padre del Management.

PRINCIPIOS GUIA DE ESTRUCTURACION

La empresa en la que estaba empezando mi andadura en el campo de la
inteligencia competitiva tenfa una dimension espectacular, decenas de
miles de empleados, miles de puntos de venta, decenas de miles de co-
merciales y un potente cuerpo de procesos de IT, sistemas, desarrollo de
s/p, marketing, estrategia, etc.

Al hacerme la idea de la multitud de fuentes de informacién que te-
nfamos que controlar, la frecuencia de noticias sectoriales y de la compe-
tencia, la trepidante velocidad en la aparicién de nuevos competidores,
etc., se hizo taxativa la decisién de disefiar un sistema informdtico que
nos facilitase al méximo la labor.

Nos pusimos a realizar una prospeccién del mercado de software que
existia en el pais y que podria satisfacer los requisitos funcionales y de
usuario final que tenfamos ya definidos a un nivel alto. Ninguno de los
que conocimos cumplia ni siquiera en una tercera parte con ello. Deci-
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dimos disenar y desarrollar el sistema a medida. Era la Gnica manera de
asegurar que los resultados de las consultas iban a ser mejor de lo que ya
se conocia como buscadores y gestores documentales.

Dedicamos casi medio afio a disefiar la estructura del sistema, los
interfaces de usuario, las distintas vistas de consultas dependiendo del
perfil de usuario, los médulos de estadisticas y auditorias del propio sis-
tema, etc.

Se consideraron diversos sistemas de estructuracién/taxonémicos de
los contenidos en el sistema.

El concepto de clasificacién lo encontramos muy a menudo en nues-
tra vida diaria: clasificamos la ropa en nuestros armarios, los utensilios
en la cocina, los libros en nuestras bibliotecas, los archivos en nuestros
ordenadores, etc. El criterio que elegimos para la clasificacién predeter-
mina la rapidez en la recuperacién o localizacién de lo que buscamos, el
grado de aprovechamiento del espacio disponible, la formacién de una
visién global del todo.

Para evidenciar la importancia del criterio de clasificacion elegido, ha-
blemos de la clasificacién de la ropa en nuestro armario, por ejemplo: por
estacién (verano-invierno); por ambiente (casa, deporte, trabajo, ocio,
etc.); por uso (faldas, pantalones, camisas, camisetas, abrigos, ropa inte-
rior, etc.). Obviamente, la clasificacién serd inadecuada, regular u 6ptima
dependiendo de las costumbres y necesidades de la persona. Lo mismo
ocurre con los criterios que definimos para clasificar la informacién en
todo sistema documental o de contenidos, y en nuestro caso, en el siste-
ma de inteligencia competitiva que disefiamos.

Nosotros optamos por identificar los criterios de negocio que ma-
nejaban nuestros potenciales clientes internos y aplicar el principio de
construccién de nodos mutuamente excluyentes y colectivamente ex-
haustivos.

La clave estaba en conseguir un tratamiento preliminar tal que la in-
formacién no estructurada o semiestructurada se aproximara a un for-
mato mdximo estructurado, con lo cual se facilitaria la interconexién
automatizada de las unidades informacionales relevantes para cada nodo
estructural del sistema.
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El afio 1998 fue en el que nos planteamos la definicién funcional
del sistema, se sabia muy poco sobre tratamiento estructurado de infor-
macién cualitativa y no estructurada; tuve que investigar bastante y la
busqueda me llevo a estudios de PNL (Programacion neurolingiiistica) y
redes neuronales artificiales/inteligencia artificial, que en aquel entonces
desarrollaba una empresa australiana. Nos atrevimos a simular algo pare-
cido a lo que se sofiaba que algin dia llegarian a hacer los ordenadores.
Y después de varios planteamientos de estructura del sistema, optamos
por asegurar la consecucién —en realidad, parcial- de nuestros objetivos
poniendo el foco en el procesamiento previo y manual, bajo criterios
estrictos y detalladamente definidos, de la informacién obtenida sobre el
entorno, antes de darla de alta en el sistema. De esta forma conseguiamos
cierta estructuracién de la informacién cualitativa que recopilébamos. Es
ahora cuando me doy cuenta de que conceptualmente llegamos a desa-
rrollar lo que hoy se denomina “curacién de contenidos”, aunque a mi
personalmente me gusta més llamarlo “gestién de contenidos”.

Y cémo fue recibido tal planteamiento? Sinceramente, no fue
aplaudido al principio por parte de mis colaboradores me refiero. No se
entendia por qué tenfamos que desagregar la informacién en unidades
relevantes, sin descontextualizarlas, si lo que se vendia y usaba era la
potencia de los gestores documentales. Tuve que convencerlos de que lo
que garantizarfa la utilidad y reconocimiento de nuestro trabajo como
expertos en inteligencia competitiva serian los resultados y rapidez de
las consultas que se lanzarian al sistema; y es precisamente lo que guié
el disefio del sistema y la definicién del modelo operativo de la unidad.

Una vez desarrollado el sistema (duré unos seis meses), tardamos muy
poco en ver que el esfuerzo previo a la incorporacién de la informacién
en el sistema compensaba con creces el resultado que obteniamos tras
una consulta. Por ejemplo en un supuesto de complejidad media, que
a priori se estimaba que nos llevaria una semana, para la elaboracién
del informe correspondiente, gracias al sistema tal como lo habiamos
construido, lo obtenfamos en una hora. El salto cualitativo en calidad y
productividad fue innegable. Los informes analiticos, comparativos, etc.,
llegaban casi en tiempo real a los que los necesitaban. Fue emocionante



48 INTELIGENCIA COMPETITIVA. ¢Espias? ¢Oraculos? ¢ Estrategas?

ver cémo un disefio informdtico y un modelo operativo innovadores pu-
dieron hacer que la inteligencia competitiva se integrara en el dia a dia
de diversos departamentos de la empresa. Cada uno de los miembros de
la unidad se convirtié en un experto especial en determinados campos,
aunque el conocimiento completo emergia solo gracias a la suma de to-
dos los integrantes. Estaba asegurada la individualidad de cada uno y el
valor colectivo a la vez. La firme conviccién de que la calidad del sistema
dependia de la unificacién de criterio en el tratamiento previo de la in-
formacién fue el promotor para establecer un submédulo informdtico de
auditoria de calidad del dato, que funcioné durante casi un afo, tras lo
cual todos y cada uno del equipo presumiamos de la credibilidad y fia-
bilidad interna del sistema. Fue un éxito indiscutible de todo el equipo
y un servicio muy eficiente y de calidad para los usuarios de inteligencia
competitiva en la empresa.

LOS SERVICIOS Y PRODUCTOS DEL SISTEMA

El sistema se disené pensando en las dreas clave de cualquier empresa
del sector en el que operdbamos. Para ello partimos de los procesos de
negocio y de soporte que existian en nuestra empresa.

Alineamos tal visién con los objetivos estratégicos de aquel momento.

Profundizamos en conocer los aspectos que se seguian y controlaban
en nuestros departamentos clave.

Investigamos los dmbitos de entorno (macro y micro) mds dindmicos
en los mercados donde ya se habia liberalizado nuestro sector.

Y en funcién de todo esto elaboramos la estructura nodal del sistema.

Analizamos las posibles jerarquias de orden inferior por cada nodo
v, en colaboracién con ciertos expertos de los departamentos que serian
afectados por la liberalizacién, acordamos la version definitiva de los ni-
veles 2y 3.

En general, la estructura de un sistema determina en gran medida
los servicios que podria ofrecer a los usuarios, de manera automdtica y/o
en diferido (que requiere cierta elaboracién off-/ine de los resultados de
la consulta). Dicho de otra manera, el contenido de la base de datos es
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importante sin lugar a duda, pero lo que haria de una base de datos que
fuera més atil y rentable comparada con otra cuyo contenido es idénti-
co, es, sobre todo, la forma de estructurar su contenido, las opciones de
busqueda que tenga disenadas y la correspondencia que se consiga entre
los resultados y los criterios de la bisqueda.

Para muchos es sabido que los que disefian un sistema de informacién
suelen guiarse por criterios y reglas de organizacién que difieren bastante
de los que subyacen en el momento de usar tal sistema; los disefiadores de
sistemas no suelen ser usuarios de las mismas. De ahi deriva la conclusién
siguiente: para que un sistema sea util al maximo —valorando la utilidad
desde la perspectiva de sus usuarios—, los criterios que guiardn su disefio
y funcionalidades deben ser formulados desde la misma perspectiva, la de
sus usuarios (algo que muchas veces se sabe, se pretende, pero finalmente
no se aplica en su debido grado).

A continuacién se enumeran algunos de los servicios y productos que
el sistema que desarrollamos llegd a proporcionar a sus usuarios:

Productos y servicios estandar

* Noticias sobre competidores.

* Noticias regulatorias.

* Noticias tecnolégicas.

* Entrevistas publicadas.

* Andlisis de expertos externos.

*  Material publicitario de los competidores (de prensa, internet, ra-
dio, television, vallas exteriores/marquesinas.

* Cuentas de resultados financieros.

* Informes de solvencia.

* Estudios de mercado de terceros.

* Correo de correspondencia de competidores con sus clientes.

* Normativa regulatoria.

* DPermisos/autorizaciones/licencias.

*  Organigramas de los competidores.

* Ofertas de trabajo de los competidores.
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Productos y servicios analiticos

* Catilogo de ofertas vigentes de los competidores.

* Comparativa de ofertas entre competidores.

* Comparativa de ofertas competidor vs nuestra empresa.

*  Evolucién histdrica de objetivos de los competidores.

*  Evolucién histérica de las inversiones de los competidores

Productos y servicios elaborados

* Informes tecnoldgicos: por tipo de tecnologia, evolucién de la
cuota de uso, publico objetivo, necesidades/funcionalidades, etc.

*  Ventajas e inconvenientes: de ofertas, de modelos de distribucién,
de tecnologias, de politicas de comunicacién, etc.

* Contraargumentarios de venta/fidelizacién/retencién.

* Funcionalidades de los canales on-/ine de los competidores.

* Planes de despliegue de redes competitivas.

* La visién del analista.

* Tendencias innovadoras internacionales.

*  Prospecciones del sector.

REGLAS DE DIFUSION DE LOS SERVICIOS Y PRODUCTOS

La efectividad como concepto estd mucho mds relacionada con el desti-
no que con la produccién en si, creo yo. ;A qué me refiero? Para que un
servicio o producto se valore como eficaz no importa exclusivamente que
se haya acertado con su disefio y fabricacién, sino que llegue en tiempo
y forma al destinatario para el que se haya concebido.

La razén de la existencia de los servicios del sistema de inteligencia
competitiva que habifamos desarrollado era que llegara a su destinatario,
de manera pull o push, de manera automatizada/en tiempo real, o dife-
rida. Por otro lado, no queriamos que todos los usuarios del sistema tu-
viesen perfil Gnico y accediesen a los mismos contenidos. Pretendiamos
adaptar, como si de un traje a medida se tratara, los contenidos a las po-
tenciales necesidades profesionales de cada usuario. Por ello hicimos un
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estudio interno, en funcién de la descripcién de puesto y funciones de
los departamentos-potenciales clientes, y disehamos la estructura de “su
SIC”. De esta forma, cada usuario tenia acceso a los contenidos que se
necesitaban para el mejor desempefio de sus funciones concretas. Obvia-
mente, todo usuario tenfa acceso a un bloque de contenidos generalistas
y a otro bloque de contenidos especificos, alineados estos tltimos con su
job description.

Cada usuario tenfa acceso al catdlogo de productos que la jefatura de
inteligencia competitiva distribuia con determinada periodicidad (diaria,
semanal, mensual, etc.). Dicho catdlogo llegé a ofrecer hasta 47 diferen-
tes productos/informes. Los usuarios podian solicitar el alta/baja en los
productos que les interesaba recibir/dejar de recibir, en cualquier mo-
mento.

Como tercera via de difusién contdbamos con un buzén genérico,
que se atendia por un gestor del buzén y que redireccionaba cada mensa-
je al especialista de inteligencia competitiva correspondiente. A través de
este buzén haciamos encuestas, cuestionarios, etc., a los usuarios actuales
y potenciales de nuestros servicios. De esta manera ajustibamos nues-
tra actividad a lo que realmente necesitaban los usuarios de inteligencia
competitiva.

Y para resumir las reglas que recomiendo seguir en el ciclo de la di-
fusién de servicios/productos de inteligencia competitiva, enumero las
siguientes:

* Adecuar los universos de consulta del sistema de inteligencia
competitiva a los distintos perfiles de usuarios.

*  Crear un canal de feedback y prospeccién de interés hacia un nue-
vo s/p de inteligencia competitiva.

* Contar con un catalogo de s/p de inteligencia competitiva, confi-
gurable segtin las necesidades de cada usuario.

*  Ofrecer un formulario especifico para que el usuario pueda de-
finir su consulta/ solicitud de andlisis ad-hoc (de esta forma se
asegura que el trabajo a realizar se corresponda con la necesidad
del peticionario).
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En general, nunca se deberia dejar de buscar férmulas —de indole tan-
to reactiva, como proactiva— que faciliten y/o aseguren que los s/p de
inteligencia competitiva estén a disposicién del usuario, incluso antes
de que él sepa de su existencia, y que sean oportunos y relevantes para el
mismo.



4

El analista de inteligencia competitiva

“Pensar, sin aprender, es cansado y peligroso.
Aprender, sin pensar, es vano.”

Conrucio (551 a. C. -479 a. C.),
pensador chino.

Todos sabemos que las funciones en la empresa existen porque hacen fal-
ta, porque aportan valor. Lamentablemente, se dan casos en los cuales el
empleado no posee las capacidades 6ptimas para un desempeio satisfac-
torio de su funcién. A esto dltimo me refiero cuando trato sobre el perfil
de competencias de un experto en inteligencia competitiva.

No confundamos las competencias que se exige tener con el grado
en el que el empleado las posee. No obstante, hay que prestar mucha
atenci6n a la definicién de tal conjunto de competencias requeridas, ya
que son el marco en el que cualquier persona que ocupe tal puesto se
tendrd que fijar y trabajar dentro de sus limites, para potenciar y desa-
rrollar dichas caracteristicas dia tras dia, y llegar a ser altamente eficaz y
competente.

Las competencias clave son:

* Dominar las técnicas de anilisis en inteligencia competitiva que
se suelen emplear en la empresa.

* Ampliar sus conocimientos en técnicas de andlisis novedosas.

¢ Ser metodoldgico.
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* Conocer los procesos clave de su empresa y las mejoras en los
mismos.

* Conocimientos bdsicos de planificacién estratégica, marketing y
estrategias competitivas.

* Conocimientos bésicos en materia de 16gica formal.

* Pensamiento sistémico.

* DPensamiento conceptual.

* DPensamiento analitico.

* Técnicas de representacién grafica de problemas complejos.

* Técnicas de comunicacién (escrita y hablada), negociacién y
persuasion.

* Capacidad de visién holistica de los problemas y el contexto.

Si tuviera que seleccionar la primera competencia imprescindible para
un experto/analista en inteligencia competitiva, ;cudl seria? A mi enten-
der, seria la de pensamiento analitico.

¢<Nos ensefnan a analizar? ;Dénde? ;A qué edad? Lamentablemente,
por regla general, no nos ensefan cémo analizar, qué pasos o modelos
hay que aplicar cuando se nos solicita analizar algin fendmeno, sea li-
terario, matemdtico, politico o histdrico. Se nos ensefia a memorizar,
reproducir, resumir (en el mejor de los casos), opinar/interpretar a titulo
personal.

¢Cudl es el propésito y el valor de un andlisis riguroso? Estrictamente
hablando, el andlisis es la condicién necesaria para elaborar (explicita o
implicitamente) una evaluacién rigurosa. Y de la evaluacién depende la
conclusién, y de la conclusién, la decisién.

ANALISIS > EVALUACION > CONCLUSION > DECISION

Son procesos intelectuales. Y como cualquier proceso, tiene su vertiente
normativa (;qué hay que hacer?) y su vertiente ejecutiva (;c6mo de bien
se hace en realidad?). Volvemos, invariablemente, a lo de antes: pode-
mos saber perfectamente qué hay que hacer y, de hecho hacerlo bien,
mal, regular, o sobresaliente. Para exigir a alguien que analice algo bien,
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hay que proporcionarle previamente un modelo de referencia de cémo
se analiza.

Analizar no es lo mismo que pensar. Todos los humanos pensamos;
es intrinseco a nuestra naturaleza, aunque de la misma manera es intrin-
secamente distorsionado, parcial, condicionado, emotiva, experiencial,
contextual y/o moralmente, etc. En el fondo, nuestros pensamientos van
acompafiados de nuestros razonamientos (sacar conclusiones en funcién
de los significados que le damos a lo que pensamos). Y cada uno maneja
significados particulares.

Analizar, dentro del contexto que nos ocupa, el de la inteligencia com-
petitiva, aglutina procesos intelectuales/cognitivos tales como atribuir
significado y relevancia a cada dato, identificar relaciones entre los datos
disponibles y datos previamente conocidos, evaluar su credibilidad, con-
sistencia y coherencia, asi como la necesidad o no de profundizar todavia
mis en la obtencién de datos, contemplar inferencias desde distintos pun-
tos de vista, etc.

Y, aunque lo haya dicho ya, de distinta forma y varias veces a lo largo
del libro, me tomo la licencia de volver a llamar la atencién: jNo se puede
analizar sin propésito (llimese necesidad, objetivo, meta, problema que
resolver, responder a una pregunta, etc.)!

Las mentes analiticas se caracterizan por un constante automonitoreo
de si atienden o no todos y cada uno de los elementos del pensamiento
analitico que practican; tienen la habilidad de ser actor y puablico a la vez.
Y como en la mayoria de las habilidades y destrezas humanas, la prictica
prolongada es la clave para llegar a convertirse en un analista superlativo.
Adquirir destrezas en el pensamiento analitico no te hard infalible, pero
sf fiable. El término primo de analizar es razonar. Y es mds que sabido que
el producto de cualquier razonamiento es la conclusién. Precisamente la
conclusién es una de las caracteristicas core del pensamiento analitico. Y
los atributos esenciales de una conclusién son la precisién (conclusién
razonable), el fundamento (conclusién basada en suficientes evidencias)
y la relevancia (conclusién relacionada con el objeto de nuestro andlisis).
Existen diversos modelos sobre el razonamiento/pensamiento analitico y
sus elementos, pero considero que este libro tiene otro propésito, por lo
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cual no los voy a desarrollar aqui, aunque invito a que se conozcan por
aquellos que estiman su importancia, tanto teérica como aplicada. jVale
la pena!

Barrett define la capacidad de andlisis como “la capacidad de estable-
cer relaciones légicas y objetivas, asi como de estructurar la informacién
que a veces resulta ser cadtica. Esto se refleja en la capacidad de pensar
con rapidez, de limitarse inicamente a los hechos, de resolver problemas
y de analizar las nuevas ideas” (Barrett, J., 1992).

Y para que tengamos un minuto de respiro literario, intercalo esta
frase que me parecen muy acertada y suficientemente profunda para que
cada lector tome su tiempo y reflexione sobre ella, a su manera.

“El valiente puede luchar, el cuidadoso puede hacer de centinela, y el
inteligente puede estudiar, analizar y comunicar. Cada cual es vitil”
SunTzu

Ya sé que podria sonar provocativo, pero en gran parte las activida-
des que desarrollamos en una unidad de inteligencia competitiva son
de sintesis si nos basamos en su acepcién de sintesis como “el proceso
de trabajar con fragmentos/partes/elementos, organizarlos, ordenarlos y
combinarlos para formar un todo, un esquema o estructura que antes no
estaba presente de manera clara. Requiere la reunién de los elementos y
las partes para formar un todo”. Y para esquematizar la diferencia entre
andlisis y sintesis (véase Figura 6), haré uso de los verbos mds identifica-
tivos:

Andlisis

¢ Entender informacién.

* Entender significado.

¢ Traducir conocimiento a un nuevo contexto.
* Interpretar hechos.

*  Comparar hechos.

e Contrastar hechos.
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*  Ordenar, agrupar, inferir causas.

*  Predecir consecuencias.

*  Ver patrones.

*  Organizar partes.

* Reconocer significados ocultos.

*  Descomponer material en sus partes y explicar las relaciones jerdr-
quicas/légicas/causa-efecto.

Sintesis

*  Usar viejas ideas para crear nuevas.

*  Generalizar a partir de hechos.

* Relacionar conocimiento con varias dreas.

*  DPredecir.

*  Sacar conclusiones.

* Producir algo original después de fraccionar el material en sus
partes componentes.
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A modo de guia bésica, expongo los pasos fundamentales de todo
proceso analitico:

NV AW =

Pensar en el propésito del andlisis.

Formular claramente la pregunta.

Recopilar informacién.

Ser consciente de las inferencias que se hacen.
Verificar las suposiciones.

Clarificar los conceptos.

Clarificar las posibles implicaciones.

Sin infravalorar la importancia de los demds pasos, acentto lo si-
guiente:

Hay que tener mucho cuidado con la informacién que falta, en
especial la informacidn contradictoria. La mayoria de las personas
buscan solo la informacién que apoya lo que ya creen, e ignoran
o descartan lo demis. El pensamiento critico requiere integridad
intelectual. El buen analista afirma una aseveracién tan solo cuan-
do tiene suficiente evidencia para sustentarla.

Con frecuencia la pregunta o problema real estd escondido u ocul-
to. Hemos de ser insistentes ante nosotros mismos y ante el receptor
de nuestro andlisis, para que se concrete con precisién la pregunta
o problema que estd generando la necesidad de dicho andlisis. Lo
correcto es que una pregunta/problema se pueda formular de varias
maneras y/o dividir en varias preguntas de inferior orden.

La raiz de los problemas en el pensamiento analitico/critico con
frecuencia estd en las suposiciones falsas. Las suposiciones por lo
general son inconscientes y a menudo incorporan prejuicios, es-
tereotipos y falsas creencias arbitrarias. Las suposiciones se deben
identificar explicitamente y verificar que no excluyen informacién
contraria a ciertas ideas preconcebidas. El analista experto entien-
de perfectamente que las suposiciones son clave para realizar lue-
go las inferencias.
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*  Un analista diestro recuerda periédicamente el propésito del tra-
bajo concreto que hace, para determinar si se estd alejando de
este.

En general, no hay recetas mdgicas que puedan crear mentes ana-
liticas. Como en cualquier drea de destrezas y habilidades, se necesita
aprender, practicar a conciencia para asi llegar a dominarlo. No obstante,
hay personas que por su formacién académica, experiencia o actividades
profesionales previas, ya poseen un cierto nivel de destreza analitica. La
autodisciplina y el estilo metddico en abordar los problemas son los me-
jores aliados para desarrollas aptitudes de buen analista.

“Material de partida” para formular el perfil competencial de analista:

Competencias informacionales

* Capacidad para determinar las necesidades informativas del usua-
rio en correspondencia con la situacién que afronta, asi como la
informacién bésica que es necesario obtener para desarrollar el
proceso de andlisis y resolver acertadamente la situacién.

* Habilidades en cuanto a la bisqueda informativa tradicional y en
ambiente digital, con un manejo éptimo de diversas fuentes y so-
portes, sin perder de vista el criterio de relevancia asociado a la si-
tuacion investigada y los requerimientos establecidos por el usuario.

* Capacidad de efectuar exdmenes independientes y de conjunto
con respecto a las fuentes para determinar el grado de veracidad
atribuible y explotar al maximo la informacién que ofrecen.

* Destrezas en cuanto a la organizacién de la informacién obtenida,
en aras de reiterar, de ser necesario, las consultas y obtener patro-
nes que coadyuven al proceso inferencial.

* Capacidad de conectar significativamente datos e informaciones
registrados en distintas fuentes para comprender mejor la dindmi-
ca del problema que se estudia, a partir de lo cual crear la nueva
informacién que el usuario requiere.

* Habilidades para elaborar distintos tipos documentales con relacién
al contenido que se va a emitir finalmente, el cual debe tener un ca-
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récter conciso pero coherente, donde la informacién sustancial y las
claves fundamentales que apoyaron el andlisis sean reveladas.
Conocimientos con relacién a la presentacién intelectual del con-
tenido y a las caracteristicas formales idéneas que deben caracteri-
zar el producto informativo final que el usuario debe recepcionar,
con la intencién de maximizar su utilidad.

Dominio de las nuevas tecnologias de informacién y comunica-
cién que le permitan minimizar el tiempo que dedica a las activi-
dades misceldneas y a las etapas analiticas que se pueden apoyar
en herramientas informdticas, para centrarse propiamente en el
proceso mental de andlisis.

Competencias légicas

Habilidad para estructurar légicamente el problema que le ha sido
planteado y la informacién de la que se dispone, determinando
las dreas en que esta resulta insuficiente para formular juicios, en
funcién de orientar las busquedas.

Capacidad de constatar desde el punto de vista légico el proceso
inferencial que tiene lugar durante la secuencia de juicios que de-
sarrolla, para garantizar la fiabilidad de las conclusiones emitidas.
Destrezas en cuanto al examen de la coherencia légica de cual-
quier especie de discurso, que le permita determinar la confiabi-
lidad de las fuentes empleadas y fungir como método auxiliar al
andlisis lingiiistico.

Conocimientos en cuanto a la fundamentacién de hipétesis para
seleccionar entre las alternativas posibles aquella que muestre ma-
yor consistencia con los datos, y promover asi la decisién correcta.
Habilidades para emitir juicios y desarrollar de forma explicita el
proceso de argumentacién, para facilitar la comprensién del decisor
¥, por consiguiente, la implementacién de la alternativa propuesta.

Competencias cognitivas

Conocimientos metacognitivos que le permitan potenciar las fun-
ciones mentales implicadas en su procesamiento de la informacién.
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* Agudeza para percibir elementos de informacién en entornos com-
plejos, manteniendo un equilibrio adecuado entre exhaustividad y
profundidad segun los objetivos, a partir del dominio del tema y el
conocimiento de las regularidades de la informacién.

* Capacidad de mantener la atencién de modo intenso y prolonga-
do cuando la labor de andlisis lo requiera, efectuando una adecua-
da distribucién de la atencién voluntaria en cada momento segin
la relevancia de la informacién que aparece simulténeamente y la
importancia relativa de cada actividad.

* Facultades memoristicas con relacién a la informacién relevante
obtenida de la consulta de las fuentes, lo cual se asocia al conoci-
miento previo con respecto al tema, cuyo grado de interconexién
depende del establecimiento de esquemas adecuados.

Y ahora me tomo la licencia de enumerar —sin criterio alguno— las
habilidades y competencias que son genéricas para todo analista-inves-
tigador:

* Razonamientos inductivo y deductivo.

* Capacidad de andlisis y sintesis.

* Pensamiento critico.

* Capacidad critica y autocritica.

* Capacidad de definir y resolver problemas.

* Creatividad y curiosidad.

* Trabajo en equipo.

* Tratamiento, interpretacion y evaluacién de la informacién.
* Capacidad de trabajar en equipo interdisciplinar.
* Capacidad de autodefinicién del trabajo.

* Comunicacién oral y escrita.

* Conocimiento de una segunda lengua.

* Anticipacién y prospectiva.

* Capacidad de aprender.

* Capacidad de coordinacién.

* Flexibilidad y adaptabilidad.
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* Pricticas y compromiso éticos.
Un buen analista se guia por los siguientes criterios:

e claridad,

*  precision,

e exactitud,

¢ relevancia,

* profundidad,
* extension,

* ldgica, e

* imparcialidad

... tanto a la hora de leer, como a la hora de escribir su andlisis. ...

A lo largo de este capitulo no me he cansado de exponer, aunque
de distinta forma, muy parecidas habilidades y competencias requeridas
para un buen analista, con la tnica intencién de hacerlas reverberar ante
sus ojos durante la lectura, con la esperanza de que esto le ayude a que,
sin gran esfuerzo, se construya el correspondiente modelo mental sobre
este asunto.

¢A qué debe temer un analista que aspira a llegar a ser maestro en su
profesién? En general, destacaré unos pocos peligros con los que habrd
de lidiar, pero son muy, muy tortuosos y cuesta reconocerlos y evitarlos:

*  Atajos del pensamiento.

* Pensamiento basado en la intuicidén.

* Egocentrismo basado en la experiencia y anteriores éxitos.
» Urgencia o falta de tiempo suficiente.

¢Se acuerda de las siete preguntas mégicas?: ;quién?, ;dénde?, ;cdmo?,
scudndo?, ;con qué?, ;por qué?, ;para qué? Mis que en cualquier otra
actividad, estas preguntas son la brdjula de la actividad investigadora y
analitica. El analista se moverd entre datos de veracidad variable, fuentes
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de relativa confiabilidad, sesgos humanos que le conducirdn hacia fala-
cias, le faltard informacidn relevante, le confundirdn ciertos movimientos
enigmdticos del mercado, etc. La Gnica arma que tendrd serdn las habi-
lidades y conocimientos arriba indicados. Y de él dependerd la destreza
con las que la usard. Y no nos engafiemos, el analista, el buen analista,
también se equivoca, pero precisamente su humildad intelectual y con-
flanza en la razdn son los activos psicoldgicos y de personalidad que le
hacen fuerte tanto en los aciertos como en los errores.

Recuerdo la frase que a veces decia a mis colaboradores: “Hacer un
buen andlisis es fcil; solo debe ser completo y correcto”... y, obviamente,
esto se podria conseguir solo gracias a un diestro analista, genuinamente
comprometido con los correspondientes método, reglas de pensamiento
critico y sistémico, y los principios-guia del analista de inteligencia.

El mapa mental nos ayuda a mantener la visién global de este capi-
tulo:

Alajos pensamisnto
Intuicién
E SESGOS Andlisis
xperiancia antanior PROCESOS :
Urgencia/ falta de tiempo Sintesis
Capitulo 4; EL ANALISTA DEIC
Claridad
Imparcialidad Informacionales
Pracisién { COMPETENCIAS Légicas
Exactitud | CRITERIOS GUIA Cognitivas

g
Relevancia |

Profundidad
Légica
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Lecciones: lo que hicimos bien,

regular y mal

“(..) Lo que anduvo mal, es decir los defectos, no se
consideran errores que deben evitarse como la peste, sino parte
intrinseca del proceso de aprendizaje.”

SEYMOUR PAPERT (1928-),
cientifico computacional, matemdtico.

¢Cbmo se construye el puente entre la teoria y la prictica de una disciplina
cualquiera? ;Se procede de la misma manera independientemente del
dmbito de aplicacién (laboratorio, empresa privada, institucién pablica)?

Sea cual fuera el dmbito, llevar a la prictica unos conocimientos tedri-
cos es siempre una tarea ardua, en incierto grado incierta (valga la redun-
dancia), depende de mdltiples factores que en muchos casos ni siquiera
se llegan a identificar bien (y no hablemos de gestionarlos correctamen-
te). Y todo esto se agudiza atin mds cuando se trata de la implantacién
operativa de una disciplina como la Inteligencia Competitiva.

En mi caso, por si fuera poco lo anterior, tenfamos que hacerlo en una
empresa que habia funcionado durante décadas en un régimen de mono-
polio natural y dentro de un sector que abri6 sus puertas, sin apenas po-
ner barreras de entrada, a decenas de nuevos entrantes. No habia prece-
dentes en el sector, tampoco existian experiencias compartidas (casos de
éxito) sobre la implantacién de la inteligencia competitiva en empresas
de similar complejidad. Teniamos que empezar desde cero, sobre papel
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en blanco, y abrirnos camino en una organizacién muy complicada, con
estilo de gestién bien asentado y personal carente de preparacién previa
en materia de inteligencia competitiva. No fue ni ficil ni rdpido, pero si
retador y muy apasionante.

Con la perspectiva de hoy, habria empezado por... el principio: enten-
der la inteligencia competitiva como un proceso empresarial (orientado
a la accién de los decisores), siendo su principal cliente el proceso de
toma de decisiones (estratégicas y operativas/comerciales), y disenar la
operativa de “llegada” (z0-be), tras lo cual programar las fases de implan-
tacion (y actualizarlas conforme las especificas de la empresa en cada
momento).

En realidad empezamos por identificar a nuestros clientes internos y
por hacer una prospeccién de fuentes externas disponibles (al principio
gratuitas, y mds adelante incluimos también algunas de pago) para obte-
ner, de manera sistemdtica (jeste requisito lo tenfamos bien claro desde el
mismo principio!), informacién fiable, en primer lugar sobre:

* Aspectos regulatorios, dentro de Espana y en mercados donde
nuestro sector se habia ya liberalizado.

* Evolucién del sector en los paises donde ya se habia liberalizado
(cuotas del lider y sus competidores; nuevos servicios, nuevas tec-
nologias, estrategias de precios, servicios de valor afiadido, etc.).

* Los accionistas de los nuevos entrantes/competidores; sus objeti-
VoS, organigramas, etc.

* Las politicas de producto, precio, etc., de los nuevos competidores.

* Los mensajes publicitarios/de captacién de clientes que lanzaban
los competidores.

Los primeros servicios que ofrecimos tenfan claro propdsito estraté-
gico, con enfoques proyectivos. Pero conforme iba desarrollindose el
sector en libre competencia, vimos que tenfamos que reorganizarnos y
volver a identificar, con mayor amplitud de mira, a nuestros usuarios-ob-
jetivo, y ampliar igualmente nuestra caja de herramientas para el anilisis,
nuestro catalogo de S/P, etc. Obviamente, todo esto conllevaba una re-
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definicién de los roles que cada miembro de la jefatura tenia que ejercer.
A veces nos costaba efectuar la reorganizacién interna a tiempo y en
esos momentos teniamos que afrontar bastante sobrecarga de trabajo,
confusiones de responsabilidades, etc. Igualmente, tuvo que pasar cierto
tiempo hasta darnos cuenta de que la atencidn al usuario que ofreciamos
desde el buzdén genérico deberia ser del equipo de inteligencia competi-
tiva y no de analista X, Y, Z, puesto que cada informe o respuesta que
ofreciamos era producto del esfuerzo y aportacién de todos y cada uno de
los analistas de la jefatura; era un trabajo realmente conjunto. Todos es-
tdbamos volcados —cada uno en su 4mbito correspondiente— en conocer
el entorno, comprenderlo, entenderlo y aprovecharlo en beneficio de la
empresa; y dicho entendimiento integral no podria jamds formarse por el
trabajo de un analista aislado. Es arriesgado decir lo que sigue, pero es lo
que pienso tras los nueve afnos de mi inmersién en construir y gestionar
eficaz y eficientemente una unidad de inteligencia competitiva en una
gran empresa multinacional.

Cuanto mds complejo y dindmico es el entorno competitivo en el que
opera la empresa, mds imperante es que la inteligencia competitiva se
articule como trabajo de auténtico equipo y no por un par de analistas. A
veces es mejor seguir sin funciones de inteligencia competitiva en la em-
presa antes que crear un ndcleo de inteligencia competitiva insuficiente,
ya que los resultados de sus andlisis generalmente serian incompletos, lo
que en tema de inteligencia competitiva supone un peligro oculto, ya que
se supone que con base en tales andlisis se tomaran decisiones de elevada
importancia, con la conviccién engafiosa de conocimiento de causa. Con
ello pretendo transmitir la critica importancia que encierra el correcto
dimensionamiento de la unidad/funcién de inteligencia competitiva en
la empresa.

Una vez que se disponga de una unidad correctamente dimensionada
en cuanto al personal y su perfil profesional, recomendaria enfocar la
organizacién de trabajo y estructura de s/p de la siguiente forma:

* Identificar los usuarios de inteligencia competitiva en la empresa.
* Explicitar sus necesidades permanentes.
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*  Crear los canales de comunicacién bidireccional.

*  Crear el catalogo de s/p de inteligencia competitiva periédicos.

*  Formar a los componentes del equipo en técnicas de inteligencia
competitiva, principios de trabajo analitico, criterios de atencién
al cliente interno.

* Disenar el modelo operativo y proceso de inteligencia competiti-
va y publicarlo en el mapa de procesos de la empresa.

* Asignar roles y responsabilidades dentro de la unidad de inteli-
gencia competitiva.

* Crear los mecanismos de seguimiento y control del desempefio
laboral de la unidad.

* Contar con una hoja de ruta a largo plazo, en cuanto a los posi-
bles s/p de inteligencia competitiva.

* Implantar el sistema informdtico de inteligencia competitiva.

*  Crear red interna de agentes de inteligencia competitiva que faci-
liten informacién informal sobre el entorno.

* Asegurar la flexibilidad para atender necesidades sobrevenidas de
andlisis puntuales.

* Asignar, explicitamente, a algtin experto la funcién de innovacién
en inteligencia competitiva.
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Mis postulados en inteligencia
competitiva

“La menor parte de lo que ignoramos,
es mayor de todo cuanto sabemos.”

PLATON (427-347 a. C),
filésofo griego.

Sin predmbulos y basindome en mi propia experiencia y conocimientos,
comparto mis postulados en inteligencia competitiva.

el S

La inteligencia competitiva no es espionaje. Es ética y legal.

La inteligencia competitiva es un proceso.

La inteligencia competitiva aglutina tareas de andlisis y sintesis.
La inteligencia competitiva no es equivalente a la vigilancia com-
petitiva. La primera engloba la segunda.

Informacién no es lo mismo que inteligencia. La informacién es
verificable; la inteligencia es el resultado de: informacién + infe-
rencias + suposiciones + conclusiones + consecuencias.

El sistema informdtico de inteligencia competitiva deberia aspirar
a superar las utilidades de un mero gestor documental.

El ciclo de inteligencia competitiva empieza por identificar la ne-
cesidad, y no por la obtencién de informacién. Nunca se debe
buscar informacién sin tener previamente claro el objetivo y pro-
posito del trabajo.
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8.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

El ciclo de inteligencia competitiva se cierra con la retroalimenta-
cién y no con la comunicacién del resultado de andlisis. Hay que
asegurar el feedback de los usuarios.

Cada necesidad requiere la aplicacién de determinada técnica ana-
litica; no hay técnicas universales.

Las técnicas analiticas de inteligencia competitiva son herramien-
tas; la inteligencia la aportan los analistas.

La inteligencia competitiva se orienta, generalmente, a los deci-
siones estratégicas, y seglin vaya madurando el proceso, empieza a
servir también a las ticticas y operativas.

La productividad del equipo de inteligencia competitiva y la ca-
lidad de sus s/p depende directamente de su correcto dimensio-
namiento, del modelo operativo que se disefie y de los perfiles
competenciales de los analistas.

Para ser buen analista en inteligencia competitiva no es suficiente
con dominar las técnicas analiticas (aunque si es necesario); hace
falta, sobre todo, poseer destreza en pensamiento sistémico, anali-
tico y critico, autodisciplina y razonamiento légico.
Generalmente, una persona puede ser muy buena en la obtencién
de la informacién y no ser diestra para ser buen analista, y vice-
versa.

En inteligencia competitiva es preferible hacer poco y bien, que
hacer mucho y de dudosa confiabilidad. La confiabilidad es uno
de los mayores activos de la inteligencia competitiva bien hecha.
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El ensanche del camino

“El mundo entero se aparta cuando ve pasar a un hombre
que sabe addnde va.”

ANTOINE DE SAINT-ExUPERY (1900-1944),
escritor francés.

Fueron nueve anos. Nueve afios que marcaron mi estilo de observar,
de discernir, de inferir, concluir y recomendar, y dicho de otra manera,
marcaron mi forma de pensar. Pocos (afios) para subir hasta la cima del
conocimiento, pero suficientes para descubrir numerosos parajes ins6li-
tos, aunque también algunos que otros islotes ingratos, eso si, siempre
disfrutando de los saltos y giros que nos hacian mds seguros y confiados
en lo que hacfamos.

Desde hace unos anos dedico parte de mi tiempo a dar clases en post-
grados y madsters que incluyen en sus programas unas horas sobre inteli-
gencia competitiva. Es muy gratificante también, pero es distinto. Con-
tribuir en la formacién de otras personas en inteligencia competitiva me
enriquece y entusiasma a su manera. Es alli, en las clases formativas, donde
me encuentro con ejecutivos, recién licenciados y profesionales que ge-
neralmente tienen ya una cierta idea formada sobre lo que es o lo que
debe ser la inteligencia competitiva en la empresa. Y sus reflexiones y
preguntas me corroboran la diversidad (aunque creo que seria honesto
llamarla confusién) conceptual y aplicada de la inteligencia competitiva
en la actualidad. Y esto es, como no debia ser de otra forma, una oportu-
nidad palpable y, a la vez, una potencial amenaza. Oportunidad, porque
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la pregunta o duda de una sola persona nos estimula a todos los presen-
tes, yo incluida, a ver la riqueza de matices que existen en la vida real y a
entender mucho mejor la esencia de la inteligencia competitiva. Y espero
no parecer excesivamente confiada o ilusa, pero yo quiero creer que a
la vuelta del curso a su puesto de trabajo, la mayoria de los asistentes
trasladardn lo aprendido y extenderdn el significado consensuado de la
inteligencia competitiva como concepto y como actividad/proceso. Pero
por otro lado esa variabilidad podria interpretarse como signo de una
confusién generalizada en el 4mbito empresarial en cuanto a lo que es la
inteligencia competitiva.

Recuerdo algunas de las preguntas que me han hecho en clases y con-
ferencias:

* ;La inteligencia competitiva es lo mismo que la vigilancia com-
petitiva, no?

* ;No es lo mismo la inteligencia competitiva que el marketing es-
tratégico?

* ;Y cdmo es que habia empresas hace décadas que lograron tener
éxito sin contar con unidades de inteligencia competitiva?

* ;Por qué se diferencia entre business intelligence e inteligencia com-
petitiva si el propésito final de las dos es que la empresa tenga
éxito?

* ;Cree que hace falta que una microempresa dedicara recursos para
tener un proceso de inteligencia competitiva?

* ;No seria suficiente apostar por una estrategia de bajos costos para
ser competitivo?

*  Pero si en nuestra empresa ya tenemos una direccién de estrategia
¢Cuil es el sentido de tener una unidad de inteligencia competitiva?

* Si, si. Nosotros hacemos inteligencia competitiva: diariamente
distribuimos las noticias sobre nuestros competidores, hacemos
estudios de mercado, monitorizamos las webs de los competido-
res y comunicamos los cambios.

* ;Cree que la inteligencia competitiva se deberfa subcontratar a
una empresa externa?
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* No veo la diferencia entre Inteligencia Econémica de Estado y la
Inteligencia Competitiva de Empresa. ;Nos la podria aclarar, si
existiese?

* En nuestra empresa ofrecemos estudios de riesgo pais, estudios
sectoriales, etc., a empresas que apuestan por la internacionali-
zacién o la exportacién. Esto es inteligencia competitiva en toda
regla, ;no cree?

* etc., etc.

¢A que son preguntas interesantes... e inquietantes?

Si al leer con interés y entendimiento este libro, el lector consigue
responder (en el sentido de como lo hice yo en su momento), por lo
menos, a la mitad de estas preguntas, mi esfuerzo se verd holgadamente
compensado.

Todos sabemos que no es lo mismo “saber” que “saber cémo”, ni tam-
poco que “hacer”. Nos estamos esforzando en estudiar sobre la inteli-
gencia competitiva, pero si no llegamos a aplicarlo en la vida real, de
una empresa real, es como si escribiéramos un libro de viajes sin haber
visitado ningln pais. ;Es una osadia, o me lo parece solo a mi?

Siguiendo el mismo hilo de reflexién, tampoco es lo mismo hacer “lo
correcto” que hacer algo “correctamente”.

La plenitud suprema, tanto en la vida profesional como en la perso-
nal, serfa “hacer correctamente lo correcto”.

A mi me entusiasma dar clases sobre inteligencia competitiva no para
formar futuros formadores, sino para contribuir, desde el aula, no solo
al entendimiento de esta materia, sino ante todo, a la aplicacién prictica
de la misma, de la manera mds completa y correcta, en las empresas y
las instituciones. Esta es mi fuerza motriz en el campo de la formacién
académica: ensefiar para aplicar.

Y otra inquietud que ha ido tomando forma en los Gltimos afios es
la referente a: ja quién formamos en inteligencia competitiva? General-
mente los alumnos de los postgrados y mésters son profesionales que
trabajan o se apasionan por la labor del analista de inteligencia com-
petitiva. Sincera y lamentablemente, pocos decisores de empresas han
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acudido a los cursos en los que participo como ponente. Hasta que los
propios decisores y potenciales usuarios de la inteligencia competitiva
no conozcan y entiendan las ventajas, principios y reglas metodoldgicas
de la inteligencia competitiva como proceso empresarial, pocos avances
notaremos en la expansién y explotacién prictica de tal disciplina. Esto
implica necesariamente la formulacién de un enfoque y un “darse a co-
nocer” completamente diferentes de todos los programas de formacion
ejecutiva en nuestro pais.

Otra importante laguna se detecta en la evaluacién de la utilidad de
la inteligencia competitiva segin el tamafo de la empresa. Se cree que
tal actividad encaja y encuentra su razén de existir solo en las empresas
de gran tamano. De hecho, dicha razén de existir depende fundamen-
talmente de una sola cosa: ;qué le costaria mds, sefior emprendedor?, ;le
costarfa mds implantar la inteligencia competitiva en su empresa o errar
el tiro en la inversién que ha hecho recientemente o prevé hacer, o a lo
mejor en abrir una tienda en una calle donde ya hay mds oferta de su
producto que demanda, o en posicionar su oferta sin saber cémo lo han
hecho sus mds cercanos competidores, etc.? En resumen: ;le cuesta mds
comprarse una brdjula o estrellar el barco navegando cerca de rocas sub-
marinas? Y creo que da igual si el barco es un transatlintico o una barca
pesquera; me permito suponer que para el pesquero es incluso més vital
perder su barca.

Curiosamente, he observado una sefialada correlacién entre la natu-
raleza del tejido empresarial en cuanto el tamafio medio de las empresas
en un pais y la aplicacién y ejercicio real de la inteligencia competitiva.
Cuanto més fragmentado y atomizado es el tejido empresarial (me refie-
ro a que predominan las micro- y pequefias empresas) de un pais, menos
conocida y todavia menos aplicada se encuentra la inteligencia competi-
tiva formal en sus empresas. No creo que esta percepcién mia refleje una
relacién causa-efecto. Mi personal preocupacién por ahora se acaba con
la identificacién de tal fenémeno.

Todo estd por delante; algtin dia, con la ayuda de una firme formacién
metodolégica, asi como gracias a la solidez en la aplicacién sistemdtica
de la inteligencia competitiva en la empresa grande, mediana, pequena y
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micro, nuestro pais podrd ocupar uno de los puestos destacados en esta
disciplina, integrindola en su quehacer diario y convirtiéndola en el sello
de distincién de todas sus victorias y avances empresariales, a nivel local,
nacional, europeo, mundjial.

Ya es hora de que la inteligencia competitiva en nuestro pais tome
el desvio del camino académico hacia el camino pragmitico. En este
sentido, me atrevo a parafrasear el dicho popular: “El camino se hace...
practicando”.

Otra cuestién, cada ano mds evidente, es el movimiento académico e
institucional en tema de inteligencia econémica. Entiendo la ambigiie-
dad que suele acompanfar cualquier marco conceptual en los primeros
afios de su vida; me refiero a la aleatoria relacién que en muchos foros y
documentos se establece entre inteligencia econdmica e inteligencia com-
petitiva.

Existen diversos enfoques estructurales referentes a la inteligencia eco-
némica: el de EE UU, de Japdn, Suecia, Alemania, Francia, China. En
algunos de ellos el enfoque es de “arriba a abajo”, y en otros, de “abajo
a arriba” (el caso de Suecia). Lo comun entre ellos, aunque en diferente
grado, es que la inteligencia econémica se considera una cuestién de
Estado, donde participan primordialmente agentes estatales y empresas
estratégicas. A la inteligencia competitiva generalmente se le atribuyen
propdsitos y operativas de implantacién esencialmente empresariales, in-
dependientemente de que también se considera uno de los engranajes
bésicos del corpus metodolégico de la inteligencia econédmica. Dicho de
otra manera, la inteligencia competitiva para las empresas es lo que la
inteligencia econémica es para el Estado. Aqui es donde hace falta llamar
atencidn en lo que les diferencia: bdsicamente son la dindmica del en-
torno a investigar, el grado de sistematizacidn, la variabilidad de agentes
implicados, el 4mbito de decisiones a las que dan apoyo, el peso pondera-
do del andlisis marco vs micro entorno y de los aspectos politico-econé-
micos, la importancia de la diplomacia ptblica/empresarial, entre otros.

A mi entender, el camino se ensancha hacia la construccién de un
marco interconexionista, donde todas y cada una de las “inteligencias”
tendrd su propésito y caracteristicas bien identificados, y el valor genuino
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lo aportardn aquellos profesionales que sepan dénde, cémo, y cudndo
aplicar cada una de ellas, siempre aprovechando los lazos mutuamente
enriquecedores que existen claramente en tal marco global.

En cuanto la implantacién eficaz de la inteligencia competitiva en
la empresa como un proceso clave y de soporte a la toma de decisiones,
igualmente haria falta el desarrollo de un modelo multidimensional que
asignara el valor correspondiente a todo conocimiento que fuera critico
para que dicho proceso se volviese realmente operativo, anadiendo valor
a la empresa de manera eficiente. Y este es el campo en el que, humilde-
mente, estoy enfocando mis esfuerzos actualmente. Espero poder com-
partir en breve el resultado.

Lo que enaltece nuestra pericia analitica es la capacidad de diferencia-
cién antes que la de generalizacidn.

Es trascendente la importancia de entender y respetar la esencia y los
atributos identificativos de la inteligencia competitiva, para evitar las
eventuales confusiones tanto conceptuales, como instrumentales y de im-
plantacién.

Por otro lado, es la interdependencia entre diversas disciplinas lo que
nos facilitaria la construccién de un corpus integrador, en el que cada una
aportaria sus elementos exclusivos de tal manera que £/ 7odo adquiera
unas indiscutibles robustez, riqueza y validez.

Estuve y anduve...
Aprendsi y desaprends...
Me encontré y me perdy...
Comparti y recibi...

Y sigo estand...

Y sigo andando
este camino sin fin...
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Glosario basico

A continuacién se expone el significado de algunos conceptos, dentro del
contexto de la disciplina de inteligencia competitiva.

Actividad
Elemento bésico de un proceso. Aglutina varias tareas.

Alertas tempranas
Dato, informacién, indicio, y/o inferencia de que ocurra o cambie

—con elevada probabilidad- algo.

Amenaza
Situacién en el entorno que estd por encima de las actuales o poten-
ciales capacidades de nuestra empresa; dificulta la realizacién de la
estrategia marcada.

Andlisis
El proceso de establecer relaciones légicas y objetivas entre los datos;
estructurar la informacién que a veces resulta ser cadtica. (Barrett J,

1992).

Business intelligence
Meétodos, tecnologias y aplicaciones que permiten recopilar la infor-
macién de las diferentes fuentes internas de su empresa, almacenarla,
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analizarla y proveerla a todo tipo de usuarios internos con el fin de
que puedan tomar mejores decisiones de negocio. Se maneja informa-
cién bésicamente cuantitativa, con fines técticos.

Ciclo de inteligencia competitiva
Los pasos constituyentes de la inteligencia competitiva como proceso:
necesidades; planificacién; obtencién; verificacién; andlisis; interpre-
tacién; comunicacién.

Conocimiento
Fase de la pirdmide informacional, donde la informacién se trata con
la éptica de la experiencia y se hacen inferencias consecuentes.

Dato
Hechos descontextualizados, sin carga significativa.

Estudio de mercado
Herramienta de investigacién y andlisis puntuales del mercado en sus
diversos aspectos, para facilitar, generalmente, las decisiones de mar-
keting,.

Feedback
Capacidad de un emisor para recoger reacciones de los receptores y
modificar su producto, de acuerdo con lo recogido.

Foda (Dafo)
Técnica bdsica en el andlisis competitivo. F: Fortalezas (de la empre-
sa); O: Oportunidades (del entorno); D: Debilidades (de la empresa);
A: Amenazas (del entorno).

Grupo estratégico sectorial
Grupo de empresas de un sector dado, con igual o similar estrategia a
lo largo de las dimensiones estratégicas (M. Porter).
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Incertidumbre
Falta de conocimiento seguro o fiable sobre una cosa, especialmente
cuando crea inquietud en los directivos.

Informacién
Fase de la pirdmide informacional, donde al dato se le contextualiza,
se le atribuye significado y relevancia.

Inteligencia
El superior nivel de la pirimide informacional, donde el conocimien-
to se convierte en accionable en base a las conclusiones y recomenda-
ciones conforme un objetivo predefinido.

Inteligencia de mercado
Aglutina la inteligencia de los competidores y la inteligencia comer-

cial.

Inteligencia estratégica
Generalmente se refiere al estudio e interpretacién del estado y ten-
dencias de los factores del macro-entorno.

Macroentorno
Lo componen los factores que afectan a todas las empresas del pais:
econdmicos; politicos; sociales; tecnolégicos; legales; culturales. ..

Microentorno
Lo componen los factores que afectan a todas las empresas de un
sector concreto: clientes; proveedores; competidores; grupos regula-
dores;. ..

Oportunidad
Aquellas situaciones en el entorno que no superan las actuales o po-
tenciales capacidades de la empresa.
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Prevision
Es la accién de “ver anticipadamente” lo que va a suceder a través de la
interpretacién de indicios o sefiales extraidos de eventos/necesidades
reales, a los que se suma el prondstico de que ocurran ciertos eventos
futuros y todo ello matizado por los objetivos concretos empresaria-
les. “El pasado explica el futuro”.

Principal competidor
Aquella empresa cuya estrategia y/o destrezas rivalizan con nuestros
objetivos estratégicos.

Proceso
Conjunto estructurado y secuenciado de actividades concretas, que
transforman los insumos, afiadiendo valor.

Producto sustitutivo
Producto que satisface las mismas necesidades en los clientes que el
producto analizado.

Prospeccion
Reflexién sobre el futuro que queremos, para definir las acciones que
se deben implementar desde hoy. “El futuro es la razén del presente”.

Sector
Grupo de empresas que producen productos que son sustitutos cerca-
nos entre si (M. Porter).

Sintesis
El proceso de trabajar con fragmentos/partes/elementos, organizar-
los, ordenarlos y combinarlos para formar un todo, un esquema o
estructura que antes no estaba presente de manera clara. Requiere la
reunién de los elementos y las partes para formar un todo.
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Tarea
Las acciones mds simples de un proceso. Varias tareas constituyen una
actividad. Varias actividades, un proceso.

Tendencia
Es un patrén de comportamiento de los elementos de un entorno
particular durante un periodo. En términos del andlisis técnico, la
tendencia es simplemente la direccién o rumbo del mercado, en rela-
cién a datos histdricos.

Vigilancia competitiva
Observacién, monitoreo y captacién de los cambios en los factores
del entorno competitivo. No implica relacionar los datos capturados
ni interpretarlos.
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